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Estudo de Caso numa Industria Petroquimica Brasileira 
RESUMO 
DISSERTACAO DE MESTRADO 
Daniela Maria Cartoni 
0 objetivo do estudo e analisar a relayiio existente entre pniticas empresariais de 
organiza9ao do trabalho e a capacita9iio tecnologica, enfocando principalmente os espayos de 
intervenyiio e o papel dos trabalhadores diretos no processo de inovayao nas industrias brasileiras. 
Distanciando de uma abordagem que focalize apenas os "impactos" das inova9oes sobre o 
sistema de relayoes industriais (TECNOLOGIA -7 TRABALHO), buscam-se aspectos dinfunicos 
desse complexo processo ao colocar em debate as implicayoes da relaviio inversa, ou seja, como as 
pniticas empresariais de uso do trabalho podem contribuir (ou obstaculizar) o desenvolvimento da 
capacidade inovativa (TECNOLOGIA f- TRABALHO). 0 foco esta na compreensao destes papeis 
e das trajetorias organizacionais que levam a ambientes industriais inovativos, caracterizados pela 
participayiio do trabalho. 
Enquanto a literatura brasileira sobre o tema nas decadas passadas indicou a existencia de 
praticas gerenciais de uso do trabalho que inviabilizavam a integrayiio dos trabalhadores nas 
diferentes etapas do processo produtivo, tendo como conseqiiencia a ausencia de sua contribui9iio 
para o desenvolvimento da capacidade de inovar, neste estudo pretende-se analisar os possiveis 
avan9os ocorridos apos o processo recente de reestrutura9iio produtiva no pais. 
Os argumentos estiio baseados num estudo de caso de uma das principais empresas 
petroquimicas do pais, explorando-se como a inovayao na organiza9iio do trabalho influencia a 
aprendizagem e a capacitayiio tecnologica, contribuindo para acelerar a inovayao num setor bastante 
relevante para a economia nacional. 
Com este estudo, espera-se poder contribuir para uma ampliaviio do conhecimento sobre os 
requisitos relacionados ao Trabalho que podem favorecer a mudan9a tecnologica, urn campo ainda 
pouco abordado nos estudos sobre fuovayiio e na Sociologia fudustrial, mas que e de central 
importiincia para o meio academico e profissionais relacionados it gestiio industrial. 
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Work Organization and Innovation Management: 
A case stndy in a Brazilian petrochemical industry 
ABSTRACT 
MASTER DISSERTATION 
Daniela Maria Cartoni 
This study analyses the relations between work organization management and technological 
progress, focusing on the roles of direct workers and intervention points on the innovation process 
of Brazilian industries. 
Getting farther from an approach that just focalizes the "impacts" of innovations on the 
work relations system (TECHNOLOGY -7 WORK), one searches for dynamic aspects of that 
process when putting under debate the implications of the inverse relationship. In other words, how 
the managerial practices oflabour utilisation can contribute (or obstruct) to the process innovation 
(TECHNOLOGY f- WORK). The focus is on the understanding of these roles and organizational 
paths that lead environment characterized by the workers participation. 
In the last decades, the Brazilian literature indicated the existence of managerial practices of 
labour utilisation that made unfeasible the workers' integration in the different stages of the 
productive process. Consequently, they would be an absence of their contribution to the capacity to 
innovation.The study intends to analyze the possible progresses after the recent process of 
productive restructuring in the country. 
The arguments are based on a case of major Brazilian petrochemical companies. Exploring 
how the innovation on work organization influences the learning and technological progress, 
contributing to accelerate the innovation in a relevant sector for the national economy. 
With this study, one hopes to increase the knowledge requirements related to work, that can 
contribute to technological development. This field hasn't been enough explored in studies on 
innovation and industrial Sociology, but has a major importance for academics and professionals 
related on business administration. 
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Introdu\!iio 
As relayoes entre mudanya tecnologica e trabalho ganham destacada importancia neste 
inicio de seculo, embora estivessem presentes na literatura e debates desde a 1' Revoluyao 
Industrial. Desde entao, foram bastante estudadas as consequencias que o uso da tecnologia 
(incorporada em equipamentos) ocasionou para o trabalho, mas muito pouco se pesquisou sobre 
como as formas de uso do trabalho afetam a assimila<;:iio de tecnologias importadas (em particular 
no caso dos paises em desenvolvimento) e, conseqiientemente, a capacitayao tecnologica 1• 
Com urn novo cenario intemacional de competiyao entre as empresas e a necessidade de 
revisao dos paradigmas de gestao nesta fase do desenvolvimento capitalista, verifica-se urna 
revalorizayiio do Trabalho2, especialmente por sua presenya mais constante nos debates sobre 
organizayoes e nas questoes sobre como gerir o conhecimento e a experiencia dos trabalhadores 
para a inova<;:ao. 
Toma-se necessario ir alem da busca do entendimento das conseqiiencias da introdu<;:ao de 
novas tecnologias para o trabalho (TECNOLOGlA -7 TRABALHO), para se resgatar urn debate 
quanto as implicayoes da relayao inversa, ou seja, como as pniticas empresariais de uso do trabalho 
podem contribuir (ou obstaculizar) o desenvolvimento da capacidade inovativa (TECNOLOGlA ~ 
TRABALHO). 
Isso porque a escolha do padrao de utilizayao do trabalho condiciona o desenvolvimento 
de processes de aprendizagem que ultrapassem a simples adaptayao a mudanyas contextuais, 
possibilitando transitar da fase de operacionalizayao de tecnologias importadas para o 
desenvolvimento de novos produtos e processes. Para que este aprendizado seja ampliado e 
efetivo, nao apenas as estruturas e recursos funcionais especificos de inovayao devem estar 
comprometidos, mas tambem as estruturas de operayao da empresa, especialmente a manufatura 
- o que depende de politicas de gestao e uso do trabalho que estimulem sua participayao. 
Tal percepyao distancia-se da representa<;:ao classica da inovayao, que por bastante tempo 
serviu como modelo ao tratar do processo de inovayao como urna sequencia linear, iniciando na 
pesquisa basica, e depois dirigindo-se a pesquisa aplicada, desenvolvimento experimental, 
1 Como descreve Furtado (1996:3), "Capacita9i'io tecno/6gica compreende o conjunto de habilidades acumuladas na 
empresa ou pais, que lhes permite esco/her, fazer uso eficiente e gerar novas tecnologias ". 
2 Neste estodo, cornpreende-se por "trabalho" essencialmente o conjunto de trabalhadores diretos (trabalho 
operat6rio) e as representa9oes trabalhistas nos locais de trabalho. 
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desenho e comercializavao. Esse modelo centrado na primeira aplicavao da inovavao mostrou-se 
limitado por deixar pouco espa9o para intera9oes entre os atores envolvidos, bern como a 
importancia de muitos melhoramentos e modificavoes experimentais ocorridas no processo de 
difusao tecnologica. 
Novas interpreta9oes buscaram dar conta da natureza complexa da inova9ao, 
principalmente da importancia do processo de aprendizagem tecnologica em paises perifericos, 
que engloba diferentes niveis de atividade e fun9oes na empresa, como engenharia, planejamento 
e a produ9ao/chao-de-fabrica (Katz, 1987), esta ultima de particular interesse nessa dissertavao. 
Embora se inicie de forma quase automatica a partir da experiencia acurnulada por aqueles que 
executam tarefas produtivas, este aprendizado requer da empresa urn esfor9o sustentado de seus 
recursos para que possa evoluir e alcanvar niveis crescentes de produtividade. 
A partir do proposito mais geral de analisar a rela9lio existente entre praticas empresariais 
de organiza9ao do trabalho e capacita9ao tecnologica, com destaque aos espa9os de intervenvao e 
o papel dos trabalhadores diretos no processo de inovavao', o presente trabalho se propoe a 
contribuir para esse debate a partir do estudo de caso de uma empresa industrial que 
coloca a capacidade de inovar no centro de sua estrategia competitiva. Questiona-se ate que 
ponto o fato de a empresa enfatizar a inova-;iio - e depender dela - a torna mais aberta para 
a ado-;iio de praticas organizacionais que favore-;am a incorpora-;ao do conhecimento dos 
trabalhadores no processo de inova-;iio). 
As reflexoes estarao baseadas no estudo de caso de urna das mais importantes industrias 
petroquimicas do pais. Todas as informayoes contidas neste trabalho foram cedidas pela empresa, 
excluindo a autoriza9ao para divulga9lio de nomes. Foi realizado urn conjunto de entrevistas, 
tanto no escritorio central em Sao Paulo, onde esta localizada a gerencia de Recursos Hurnanos e 
o Departamento de Engenharia e na unidade produtiva no Polo Petroquimico de Mawi, local onde 
foram realizadas as entrevistas com a Gerencia Industrial, Lideres de Celulas, supervisores de 
tumo e operadores (juniores, plenos e seniores). 
A escolha do setor petroquimico se justifica por sua importancia para a econorma 
brasileira e o tipo de processo e tecnologia que utiliza esta industria, que faz da aprendizagem urn 
3 Parte-se, portanto, da hlpotese que ernpresas que tern na capacidade de gerar inova90es tecnol6gicas (incluindo 
capacidade de lan9ar novos produtos) urn elemento central de sua estrategia cornpetitiva, tenderiarn a estar mais 
abertas para adotar formas de organiza9ao do trabalbo participativas e voltadas para inova9ao. 
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elemento central para a capacita'(lio tecnol6gica. Alem disso, apresentou urna forma peculiar de 
reagir as mudan9as fundamentais trazidas pela nova conjuntura politico-economica dos anos 90, 
face a abertura comercial e privatiza96es. Os efeitos refletiram-se em mudan<;:as nas estrategias de 
mercado, renovayllo tecnol6gica e, principalmente, na organizayllo da produyao. 
De acordo com Cavalcanti e Teixeira (1999:123), "Pode-se inclusive afirmar que, 
guardadas as assimetrias setoriais do ponto de vista tecnol6gico, os movimentos observados no 
setor petroquimico podem ser indicativos de tendencias de outros segmentos industriais. Alem 
disso, a ind!tstria petroquimica apresenta uma trajet6ria hist6rica que a torna referenda para o 
estudo de setores ainda niio tiio maduros do ponto de vista tecnol6gico ". 
A disserta'(ao esta estruturada em 4 capitu1os. 
0 capitulo 1 centra-se nas contribui96es te6ricas sobre o tema ( especialmente nos estudos 
sobre inova<;:ao e sociologia industrial), tanto nacionais quanto intemacionais, como em 
compara<;:llo ao caso da Coreia, urn exemplo bastante i1ustrativo para a discussao sobre a 
conso1ida'(llo da capacita<;:ao tecnol6gica em paises em desenvo1vimento. 
Analisando a situa'(lio brasi1eira em seu processo recente de reestruturayllo, questiona-se 
ate que ponto os ganhos de produtividade e melhoria da qua1idade alcanyados nos ultimos anos 
trouxeram mudan9as, principalmente em relayao as constata96es presentes na 1iteratura dos anos 
80 (que apontaram urna extrema fragilidade na conso1ida<;:ao da capacidade de inova<;:ao na 
maioria das industrias brasileiras ). Procurou-se re1acionar a indicayao de que essa "fragilidade 
inovativa" estaria relacionada a ado<;:ao de formas rigidas de organizayllo do trabalho, que 
objetivam antes a hierarquizm;iio e controle do trabalho do que a valoriza'(llo da participayllo dos 
trabalhadores como atores no desenvolvimento de inova<;:oes. 
No capitulo 2, alem de urna caracterizayao tecnico-produtiva da tecnologia utilizada na 
industria petroquimica, destaca-se a importancia do trabalho operat6rio e sua qualificayao para 
esse setor. Leva-se em considera<;:ao que, apesar das caracteristicas tecnico-produtivas 
incorporarem urna determinada concep~fliO do tipo de trabalho hurnano a ser executado, nao se 
esgota no projeto ou na implementayao de inova96es tecnol6gicas a compreensao dos fatores 
relacionados ao uso do trabalho nessa industria. Alem disso, urn padrao diferenciado de gestao 
que incorpore o trabalhador direto no processo de inova'(ao pode nao estar relacionado 
diretamente a medidas formais, mas e passive! de emergir de canais informais de inser<;:ao da 
produyllo, como indicou Zarifian (2001) na sua abordagem dos "eventos", que introduz a questao 
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da inova<;:ao. Estes podem ser elementos explicativos de mudan<;:as no mundo do trabalho, a 
medida que o trabalhador mobiliza seus conhecimentos para a solu<;:ao de problemas e/ou 
imprevistos no espa<;:o produtivo. 
Focalizar como se apresenta o processo de trabalho nas industrias de fluxo 
continuo e importante para que se possa discernir padroes elementares de organiza<;:ao 
da produ<;:ao e construir parametros de amilise, partindo da compreensao da natureza das 
tarefas e a influencia das novas tecnologias de instrumenta<;:ao, assim como as 
possibilidades de controle da mao-de-obra e as politicas gerenciais - elementos que 
podem se mostrar fundamentais para entender formas adotadas nas rela<;:oes de trabalho 
nas industrias brasileiras. 
0 capitulo 3 busca compreender como a ado<;:ao de determinadas praticas de 
gestao e controle do trabalho, a partir da influencia dos elementos descritos no capitulo 
anterior ( caracteristicas tecnico-produtivas e natureza do trabalho ), tern se refletido na 
trajet6ria de implanta<;:ao da petroquimica brasileira e na sua capacita<;:ao tecnol6gica. 
Na fase de implanta<;:ao, a busca pela importa<;:ao de tecnologia madura, com esfor<;:os 
resultantes de uma politica de substitui<;:ao de importa<;:oes e do modelo tripartite 
adotado, previa a aporte do s6cio estrangeiro pelo fornecimento de tecnologia. No 
entanto, as corpora<;:oes que se instalaram no pais nao tinham o objetivo de desenvolver 
tecnologias localmente, mas aproveitar o acesso ao mercado interno e a materias-primas. 
Por isso, foram importantes as "inova<;:oes incrementais" de processo, advindas de 
experiencias na produ<;:ao e dos quadros tecnicos, embora nao se tenha gerado no pais 
urn nucleo end6geno de inova<;:oes tecnol6gicas. 
Com a nova fase inaugurada nos anos 90 pelo processo de reestrutura<;:ao 
produtiva e das privatiza<;:oes, discutem-se as mudan<;:as tecnol6gicas e organizacionais 
ocorridas nas empresas brasileiras, a partir da literatura sobre o setor. 
Finalmente, o capitulo 4 dedica-se ao estudo de caso de uma das industrias 
petroquimicas de maior destaque no cenario produtivo nacional, analisando se e como a 
introdu<;:ao de novas praticas de organizac;ao e gestao do trabalho esta relacionada com o 
desenvolvimento de uma capacitac;ao tecnol6gica interna. As evidencias colhidas em 
pesquisa de campo indicam que, apesar de a empresa estudada ser lider em varios 
segmentos de mercado e bastante competitiva para os parametros brasileiros, nao 
4 
ocorreram mudan9as significativas na gestiio do trabalho que permitissem a inclusiio dos 
trabalhadores diretos no processo de inova9iio. Todavia, niio pod em ser desprezados 
elementos encontrados na organiza9iio da opera91io - como o rodizio de fun9oes - os 
quais, desde o inicio de suas atividades, contrastam com o que se convencionou chamar 




As implicafYiies da relafYliO entre organizac;iio do trabalho, aprendizagem e capacitac;iio 
tecnologica 
0 cenario de competi<;iio entre as empresas, que nas decadas recentes se acirrou, tern levado 
a revisiio dos paradigmas de gestiio e das formas de inser.yiio intemacional nurn ambiente cada vez 
mais mutiivel. No entanto, ao mesmo tempo em que tais mudan<;as nos processos industriais sao 
profundas, tambem se revelam inacabadas e deixam espa<;o para varias indagay<ies. 
A ideia de urn Unico modelo, urna "best practice", tern caido por terra e a necessidade de 
introduzir e cultivar a no.yiio de inova.yiio deixou de ser urn modismo para se tomar urna questiio de 
sobrevivencia (Fleury&Fleury, 1996). Atraves da difusao de conceitos como "competencias 
essenciais", "organizayoes que aprendem", "gestiio do conhecimento" e "foco na estrategia", entre 
outros, observa-se urna revalorizayao do Trabalho como fonte importante de capacidade inovativa. 
Urn tema que ganha crescente relevfmcia e a no<;iio de que a inova.yao estii relacionada com padroes 
de uso do trabalho orientados para melhor gerir o conhecimento e experiencia dos trabalhadores. 
Mas, para alem dos modismos, llli muitas lacunas e urn espa<;o ainda reduzido em rela.yao ao 
papel desempenhado pelos trabalhadores para a inovayao tecnol6gica tanto na Sociologia Industrial 
como nos Estudos da Inovayao, no sentido de que sao muito mais enfatizadas as mudan.yas no 
ambito tecnol6gico (Edquist, 1997). Alguns estudos tendem a apresentar urna abordagem mais 
voltada a visao empresarial e, muitas vezes, deixam de expressar as rela.yoes sociais que fazem do 
Trabalho urn elemento articulador de mudan<;as e tambem ator do processo de inovayao4• 
Nessa perspectiva, este capitulo procura analisar como as praticas empresariais de gestiio do 
trabalho se relacionam com o processo de aprendizagem e capacita<;ao tecnol6gica, com destaque 
pars o caao brasileiro. A partir de urn breve hist6rico, busca-se demonstrar como a escolha de 
determinada forma de utiliza<;iio do trabalho pode favorecer (ou niio) o desenvolvimento de urn 
processo de aprendizagem e a capacidade inovativa. Esta trajet6ria pode significar a passagem de 
4 As interven9oes dos trabalhadores de produ9ao tratadas neste estudo dizem respeito, essencialmente, a inova91lo em 
processos. Isso porque uma inova9ao e composta de urn conjunto de conhecimentos incorporados a urn artefato ou 
procedimento, cuja concep91lo e aplica91lo dependem de traje!Orias organizacionais escolhidas, ou seja, relaciona-se 
tambem a rotinas e principios de utiliza9ao do trabalho. Quando Dosi (1984) defme tecnologia como sendo uma 
coleyio tanto de conhecimento 11teoricos" como diretamente "priticos", parece razmivel destacar a importancia das 
trajet6rias organizacionais para as tecnologias de processo. 
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urn estagio de adaptas;ao a mudans;as contextuais para garantir a competitividade e a introdus;ao de 
inovayoes (mudans;as) incrementais, passando pela operacionalizas;ao de tecnologias e chegar ate a 
aquisis;ao de conhecimento para o desenvolvimento de novos produtos e processos. 
E nesse sentido que se procura destacar a dificuldade que a consolidayao deste processo 
assume no contexto brasileiro. Isso porque, como destacou Quadros Carvalho (1995) sobre o 
contexto encontrado nos anos 80, a baixa capacitas;ao tecnol6gica da indlistria brasileira esta 
relacionada a diversos fatores, sendo urn deles as caracteristicas ainda conservadoras de uso e 
gestao do trabalho. 
1.1 -As formas da rela~ao social entre organiza~ao do trabalho e tecnologia 
0 processo de reestruturayao da economia internacional, a partir do final dos anos 70, 
exigiu das empresas urn ampliado esforyo de ajustamento e redirecionarnento de suas estrategias de 
produs;ao, de mercado e de gestao5• 
A crise do fordismo nos paises centrais levou ao questionarnento da forma como o trabalho 
direto e organizado. Segundo R.Marx (1998), as iniciativas de mudans;a trouxerarn abordagens 
que procuravam superar o modelo do posto de trabalho, contando com a redus;ao de niveis 
hierarquica, celulas de produs;ao, prograrnas de melhoria continua, polivalencia, etc. Destaca, 
entre as diversas abordagens a serem utilizadas com base no processo de reestruturas;ao: 
• oriunda da experiencia japonesa, sendo a indlistria automobilistica pioneira, conhecida como 
ohnonismo, toyotismo, lean production, ... desde os resultados iniciais obtidos, na Toyota ate 
meados dos anos 90, estes metodos tern sido referencia para mudans;as em diversos setores. Uma 
das caracteristica eo trabalho em grupo. 
5 A crise do fordismo nos paises centrais e a ascensilo da indUstria japonesa no ceruirio competitivo mnndiallevariam a 
adequas:ao das estrategias baseadas em equipamentos mais flexiveis, baixa rotatividade, trabalho em grupos e rotayiio 
das tarefas. Estas recnicas relacionadas com a experiencia japonesa ( ou toyotismo) se baseiam na responsabilidade dos 
trabalbadores e nos niveis de motivas:ao. 
Enquanto no taylorismo-fordismo a base era uma linba hierilrquica rigida e uma relas:ao do tipo "urn posto, urn 
trabalhador", as pniticas japonesas propuseram a transferencia de responsabilidades, eqnipes de trabalho integradas e 
auto-regulaveis, reformulas:ao do papel das chefias intermediarias e atuas:ao coordenada de todas as etapas do 
processo produtivo, urn dos pilares de metodos como o Just in Time e o Kanban. 
Assim, uas mudans:as ocorridas uas formas organizacionais japonesas, a priocipal diferens:a em relayao ao fordismo 
residiria uas relayiies socials, priocipalmente pela introdu9iio dos trabalhos em grupo, sem especializas:iies pronunciadas 
das tarefas, a participa9ao uas inovas:iies e gestiio da qualidade. 
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• Baseada na escola s6cio-tecnica, com a proposta de formas;ao de Grupos Semi-Autonomos. 
Datando da decada de 50 e 60, foram relativamente poucos os casos de introdus;ao dessa 
operas;ao organizacional, sendo que os casos suecos, especialmente da Volvo, sao os mais 
representativos. 
• Baseada na proposta da Phillipe Zarifian, reUr!e criterios para projetar e conduzir mudans;as a 
partir do conceito de "Competencias": 
No caso desta ultima, elementos importantes sobre as mudans;as ocorridas no mundo do 
trabalho sao introduzidos e bastante relevantes para a compreensao da insers;ao do trabalhador 
direto no processo de inovayao (notadamente nas inovas;oes de processo). Atraves da emergencia 
do que chama "Modelo de Competencias", Zarifian (2001 :56) destaca fatores que estariam 
contribuindo para alterar a perceps;ao de Trabalho, ao se tornar "um prolongamento direto da 
competencia pessoal que um individuo mobiliza diante de uma situa9iio profissional". 
Dentre os elementos que comporiam esta nova postura, estao a no9ao de comunica9ao6 e a 
de evento7, conceitos que colaboram ao entendimento das formas de participa9ao do trabalhador. 
Para o autor, alem dos eventos ocorridos no interior de urn sistema de produ9ao, os trabalhadores 
devem mobilizar seus conhecimentos sobre o processo para tambem atuar nos eventos colocados 
por urn ambiente externo, como novos usos potenciais dos produtos e novas expectativas dos 
clientes, assim envolvidos tambem em atividades inovativas8. 
Aliada a tais abordagens, a difusao generalizada de inovas;oes tecnol6gicas baseadas nas 
chamadas "tecnologias de informayao" repercutiu em transformayao no mundo do trabalho de 
forma bastante complexa e diversificada. A integrayao entre automayao e flexibilidade teve reflexo 
nurn maior nivel de abstra9ao das tarefas e exigencia de menos movimentos fisicos9• 
6 Para o autor, a noyao de comunicay3.o implica na necessidade das pessoas compreenderem o outro e a si mesrnas 
para partilharem objetivos e normas organizacionais, assim defmida como o entendimento reciproco para o 
entendimento e solu9iio de eventos. 
7 Segundo Zarifian (2001:45): "Evento e a/guma coisa que sobrevem de maneira parcialmente imprevista, nao 
programada, mas de importancia para o sucesso da atividade produtiva e em tomo dos quais se recolocam as 
interven90es hurnanas rnais complexas." 
8 No caso do setor escolhido para este estudo (petroquimica), este novo elemento justifica a necessidade da 
supera9ao da divisao entre operadores de campo e paine! (que sugeriria uma hierarquia de conbecimentos e 
experiencia) principalmente pelo fa to da competencia para soln9ao dos eventos niio estar associada ao posto de 
trabalho e uma simples repeti9iio das tarefas, mas a analise critica e antecipa9iio dos mesmos, bern como urn 
entendimento de suas causas pelas competencias relacionadas it connmica9ao. 
9 Urn exemplo sao os estudos de Kern &Schurman (1989) em vitrios ramos da indtistria alemii, que apontaram uma 
tendencia de reversao da fragmenta9iio do trabalho com a ados:iio de novas tecnologias. Com a supera9ao dos 
principios fordistas/tayloristas de divisao do trabalho e a emergencia de "novos conceitos de produ9ao" que 
combinam inova90es tecnol6gicas e novas formas organizacionais, sugerem haver urn processo de trabalho mais 
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Com a integrayao dos movimentos e das atividades de produs;iio pelas novas tecnologias, os 
espas;os de trabalho e o tipo de competencias 10 exigidas dos trabalhadores nos processos foram 
redefinidos, com a utilizayao cada vez mais generalizada de fors;a-de-trabalho polivalente, a 
delegayao de responsabilidade aos open\rios. A transfonnayiio do proprio trabalbo em urn manejo 
da infonnas;ao e a diminuis;ao de trabalbadores diretos em favor de tarefas mais supervis6rias ou de 
manutens;iio sao as recentes caracteristicas que o trabalho assume. 11 
Portanto, ao mesmo tempo que as novas fonnas e as tecnologias de automayiio refors;am 
caracteristicas como jlexibilidade e maior integras;ao do processo produtivo, isto faz com que 
tambem se requeira da fors;a-de-trabalho capacidade de adaptayiio aos processos, produtos e 
demandas. Tal situayiio pennitiu que chegassemos hoje a urna certa reversiio: as exigencias de que 
tudo que era fragmentado e isolado se tome cada vez mais integrado para urn maior fluxo de 
conhecimento e infonnas;iio, articulando niio apenas individuos, mas tambem o nivel organizacional 
( e, por vezes, interorganizacional). 
Na literatura academica, tanto no plano intemacional quanto nacional, essas mudans;as 
levaram a urn crescente reconhecimento da relevancia da insers;iio do trabalho no estimulo ao 
processo de aprendizagem e gestiio de melborias de qualidade e produtividade, passando a 
discussao a girar em torno de uma possivel superayao dos principios norteadores do 
taylorismo/fordismo. 
No entanto, a atens:lio dada a intervens:ao do trabalho operitrio no conjunto das atividades 
relevantes para a inovas:ao ( desempenhadas pelos trabalhadores diretos na produylio ou associada as 
chefias e quadros tecnicos) tern sido negligenciada, em comparas:lio ao maior nllinero de estudos 
dedicados as inovas:oes tecnol6gicas (Edquist, 1997). 
Bresciani (2001:3), tomando como referencia as teorias evolucionistas ou neo-
schurnpeterianas sobre inovas;iio, considers que a questiio do trabalho permanece, em grande 
medida, secundaria na caracterizayao do progresso tecnico, no qnal empresas, universidades e 
flexivel pela integras:iio das tarefas e a valorizas:iio de wna fors:a-de-trabalho qualificada e cooperativa, cujo 
conhecimento pode ser usado na busca de qualidade e eficiencia. 
10 Sobre Competencias, ver tarnbem Zarifian, P. ( 1998). 
11 Muitas mudans:as em <lires:iio a wna maior integras:iio do trabalho e <liruinuis:iio de barreiras rigidas entre conceps:iio e 
execus:iio pndem ser observadas nos metodos que compiiem a experiencia japonesa, como o Kaizen, que visa um 
envolvimento crescente do openirio e o desenvolvimento de um processo de melhoria continua da qualidade na 
produs:iio. E importante notar, como destacaram Fleury & Fleury (1996: 45): "Ao mesmo tempo, a organizat;ao do 
traba/ho nas empresas japonesas se inspira no mode/a Taylorista!Fordista. Jsso porque a preocupat;ao com a 
minuciosa racionalizat;ao dos processos de prodUt;ao fez com que o mode/a Tay/orista!Fordista servisse de base para a 
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agencias govemamentais surgem como institui.yoes centrais. Segundo o autor, "Ao deixar a esfera 
da prodw;:ao ausente destes estudos, o que resta geralmente se limita a importdncia da 
qualificar;ao dos trabalhadores, ainda que a importdncia da "qualidade do trabalho" seja um 
argumento visivel em um crescente numero de referencias, sao poucos os autores que dedicam um 
tratamento sistematico ao ponto. n 
Dentre os autores que tratam a questiio no plano intemacional, a partir do caso coreano de 
industrializayao tardia, Amsden ( 1989) destacou como mudan<;as ocorridas no plano da firma que 
valorizam e motivam a for.ya-de-trabalho foram cruciais para viabilizar urn processo de 
aprendizagem para melhorias e produtividade - evidentemente, sem desconsiderar sua confluencia 
com fatores macro-determinantes mais amplos, como a politica economica e educacional, entre 
outros. 
No caso brasi1eiro, Quadros Carvalho (1994:134) foi urn dos autores que tratou do papel 
limitado destinado aos trabalhadores na inovayao de processos. Baseado nurna pesquisa que 
realizou na indlistria petroquimica nos anos 80, concluiu que: 
"A capacitar;ao tecnol6gica limitada da indUstria brasileira e, em grande medida, 
condicionada pela cristalizar;ao de praticas empresariais de organizar;ao e gestao do trabalho que 
nao favorecem a integrar;ao dos trabalhadores no processo de aprendizagem tecnol6gica e 
inovar;ao. Ao inviabilizar o aproveitamento do potencial de contribuir;ao dos trabalhadores, estas 
praticas constituem-se em obstaculos a aquisir;ao de capacitar;ao tecnol6gica. 12" 
Neste sentido, o cenano brasi1eiro nao deixa de ser semelhante ao intemacional quanto a 
falta de tratamento sistematico da inser.yao do trabalho. Comp1ementa Quadros Carvalho 
(1994:136): 
"Um dos pontos em que a pesquisa sobre inovar;ao menos avanr;ou e o da contribuir;ao do 
trabalho e da gestao de recursos humanos, no plano da firma, para o desenvolvimento de 
capacitar;ao tecnol6gica. Esta lacuna nao deixa de ser surpreendente, quando se considera que os 
empregados sao OS principais protagonistas do aprendizado tecnologico nas organizar;oes. " 
Portanto, impoe-se com urgencia a percepr;ao de que o processo de inovar;ao ni'io e 
resultado imediato e exclusivo de investimentos em pesquisa e desenvolvimento, mas algo 
estruturaqiio dos trabalhos de grupos. Por outro /ado, as empresas japonesas modificaram a /6gica do mode/o 
Taylorista/Fordista a medida que procuraram utilizar quotidianamente o conhecimento operario". 
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socialmente construido pelos atores envolvidos. 0 caminho para o desenvolvimento da 
capacidade de desenhar novos produtos e processos nao ocorre de forma isolada numa 
organiza~ao, mas envolve as trocas entre os atores e sua intera~ao com a tecnologia 
empregada (Ver figura 1.1 - Anexos). 
Cabe notar que, embora a tecnologia possua sua propria influencia ao colocar alguns limites 
para o tipo de organizas:ao e conteudo do trabalbo, ha tambem urna interas:ao entre mudans:a 
tecnol6gica e organiz~ao do trabalho (Kogut, 1993). Uma vez adotada, urna tecno1ogia se 
apresenta como fors:a material que define urn escopo de tarefas, ao mesmo tempo que nao pode ser 
ignorada a influencia do tipo de organizas:ao do trabalho escolhido. Assim, a forma organizacional 
e crucial para a produtividade, especialmente na exploras:ao dos beneficios potenciais que as 
mudans:as tecno16gicas propiciam, pois a tecno1ogia empregada restringe a forma de organiz~ao 
da produs:ao, mas nao define univocamente o uso que se faz do trabalbo. 
A capacitas:ao depende da organizas:ao do trabalbo adotada, principalmente no que se refere 
ao fluxo de conhecimento e aproximas:ao entre Engenharia e Produs:ao. Alem da forma de uso do 
trabalbo influenciar o aproveitamento dos beneficios das novas tecnologias, urna gestao que 
valorize o "conhecimento tacito"13 nurn processo de aprendizagem favorece sua reversao em 
inov~oes incrementais14 e pode ser urna forma de alcans:ar capacitas:ao tecnol6gica efetiva. 
1.2 - Uso do trabalho e padriies de mudan~a tecnologica 
De acordo com Bresciani (2001), a literatura no campo dos estudos do trabalbo e da 
inovas:ao apresenta urna certa limitas:ao no tratamento do pape1 dos trabalbadores diretos como 
atores do processo inovativo, principalmente ao dar enfase maior aos "impactos" da introduyao das 
inov~oes tecnol6gicas e organizacionais sobre o sistema de relas:oes de trabalbo, muitas vezes 
tratando o trabalbador como "vitima" desse processo ou deslocando-o a urn papel passivo 
12 Segundo o autor, este e urn aspecto muito importante niio apenas para a inser9iio da economia brasileira no ceruirio 
competitivo mundial, mas tarnbem porque uma melhora das condi96es de emprego e salanos da classe trabalhadora 
depende da capacidade da indUstria nacional alcan9ar vantagens produtivas baseadas em inova9iio. 
13 Este tema e tratado arnplamente por Nonaka e Takeuchi na gestiio do conhecimento organizacional nas indlistrias 
japonesas. Para mais, ver: NONAKA, I; TAKEUCID, H. (1997). 
14 Neste ponto recorre~se novamente a conceituayao de inovayao a partir de urn processo d.in§.mico. E conveniente 
uma refenlncia a distin9ao feita por Freeman (1984) dois tipos de mudan9a tecnol6gica, que nao dizem respeito 
apenas ils inova~oes radicais (representando mudan9as significativas nos produtos e processos), mas tarnbem ils 
inova9i'ies de natureza incremental, que ocorrem continuadamente e incorporam pequenas mudan9as (minor 
changes) em produtos e processos, consideradas de grande importiincia para os paises compradores de tecnologia. 
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Nesse sentido, perde-se a oportunidade de compreender os vinculos existentes entre a 
gestae do trabalho e a gestae da inovayao, que deveriam emergir do estimulo a urn processo 
dinfunico de intervens;ao dos trabalhadores neste . processo. Pelo fato das novas tecnologias 
permitirem a coleta e analise de muitos dados simultaneamente e em tempo real, a integras;ao 
destes e urn aspecto importante para a produtividade, atraves de politicas de gestiio que valorizem 
o conhecimento do operario como fonte de inovayao e capacitas;ao tecnol6gica (tratando a 
produs;ao tambem como locus estrategico e valorizando o conhecimento vindo do chao-de-
fabrica). 
E nesta perspectiva que se deve tratar as relas;oes entre trabalho e a capacitayao tecnol6gica: 
niio como dinfunicas separadas, mas como esferas que se articulam - tanto no cotidiano fabril como 
no contexto das demais instituis;oes envolvidas, a exemplo das relas;oes entre movimento sindical e 
associayoes empresariais. 
Com o rlipido crescimento no cenario competitivo mundial de paises como Coreia do Sui e 
Japao, as explicas;oes presentes na literatura ate a decada de 80, principalmente no tratamento do 
que os economistas chamaram de "tecnologia incorporada" (relacionado a tecnologia fisica) 
mostraram-se limitadas para compreender as transformayoes ocorridas nestes paises. 
Segundo Kaplinsky (1990), o questionamento a partir desta perspectiva da tecnologia 
incorporada foi mais visivel na experiencia da indtistria automobilistica. A rapida penetras;ao no 
mercado pelos produtores japoneses na decada de 70 fez com que se realizassem varios estudos 
sobre as vantagens comparativas desse pais. Embora esperassem encontrar fatores referentes a 
urn maior grau de automayao, os pesquisadores ficaram surpresos ao descobrir que durante os 
anos 80 os japoneses tiveram urn menor grau de automayao do que seus rivais europeus e 
americanos. Concluiram, portanto, que as vantagens japonesas advinham da superioridade de 
suas estruturas organizacionais. 
A partir disso, o autor afirma que as mudans;as organizacionais sao tao essenciais quanto a 
tecnologia incorporada, isto e, no sentido de que sem elas ha no aproveitamento dos beneficios 
da automas;ao flexivel. As mudans;as ocorridas na forma de organizar o trabalho apresentam-se 
como ferramenta imprescindivel para combinar o conhecimento operario desenvolvido em 
rotinas de produs;ao com os beneficios dessas novas tecnologias. 
Assim, a rentabilidade dos investimentos e o melhor aproveitamento das inovas;oes 
tecnol6gicas passam a estar diretamente relacionados com a organizas;ao do trabalho e com novas 
12 
formas de gestao da produs:ao, negando-se uma relas:ao causal obrigat6ria entre o uso de 
determinada tecnologia e a obtens:ao de determinados resultados. A partir dessas premissas, deve 
haver uma combinas;ao entre o conhecimento operario desenvolvido na produs:ao e a tecnologia 
incorporada para acompanhar o processo de mudan<;:as. 
Uma analise das pniticas organizacionais pode desvendar como a organizayao foi aos 
poucos desenvolvendo formas pr6prias de lidar com os problemas de adapta<;:ao externa e 
integrayao interna, j a que neles estiio a hist6ria tanto das formas de organizar quanto o significado 
atribuido ao trabalho e as relas:oes de poder. Estes valores bilsicos da organizayao podem ser 
importantes para OS incentivos a aprendizagem e participayao. 
Bresciani (200 1) destaca do is tipos de participayao e inclusao dos trabalhadores diretos no 
processo de inovas:ao: uma delas "institucionalizada e negociada", que revela uma nova presen<;:a 
do trabalho na condus:ao de inovayao de processos e relaciona-se diretamente com os sistemas 
locais de gestiio e a ayao regulat6ria dos sindicatos. A outra denominou "instrumental e normativa", 
que tambem tern levado a programas de inovayao baseados na contribui<;:ao do trabalho direto, mas 
cujo projeto e monitoramento permanecem como atribuis:oes exclusivas dos quadros gerenciais. 
No entanto, os padroes de administrayao dominantes em uma organizayao podem dificultar 
os processos de aprendizagem e mudan<;:a. Segundo Fleury & Fleury (1996) o "conjunto de valores, 
expressos em elementos simb6licos e em pniticas organizacionais, (. .. ) em sua capacidade de 
ordenar, atribuir significa{:oes, construir a identidade organizacional, tanto agem como elementos 
de comunica{:iio e consenso, como expressam e instrumentalizam rela{:oes de domina{:iio" 15 • 
Para Klein (1998) a ados:ao de mecanismos para recupera<;:ao da inteligencia na produs:ao e 
fundamental para que a empresa possa gerir um ambiente inovativo, pois considers que "as 
organiza{:oes competem crescentemente com base em seus ativos intelectuais (...) e empresas que 
melhoram com a experiencia adquirida siio organiza{:oes que aprendem." 
E nesta direyao que coloca ser o "capital intelectual" das empresas (seu conhecimento, 
experiencia, especializayao e diversos ativos intangiveis) que cada vez mais determins posis:oes 
competitivas, ao inves de seu capital fisico e financeiro. Segundo Klein, uma organizayao do 
trabalho "mais inteligente" pode incentivar a melhoria continua da qualidade, o estimulo a 
15 De acordo com os autores, infelizmeute, a tendencia natural da maioria das organiza9iies seria nruito mais no sentido 
de preserva9iio de padriies culturais do que de mudan9a. 
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aprendizagem ao Iongo do tempo e desenvolver novas competencias essenciais, grayas a uma 
valoriz<191i.o do know how organizacional. 
Para fazer desse conhecimento uma vantagem competitiva, sugere o desenvolvimento de 
estrategias empresariais de gestao do trabalho que pennitam capturar e disseminar o que e 
aprendido com o tempo, para compartilhar novas ideias e desenvolver meios formais para nao 
continuar dependendo de iniciativas isoladas. Segundo Klein (1998:3), insights capturados no chao 
de fabrica e devidarnente catalogados, interpretados e disseminados, podem levar a mudan9as de 
processos que rendem vantagens em termos de custos. "Para gerir seu capital intelectual de forma 
mais sistemica, a empresa deveni elaborar uma pauta para se transformar de uma organizat;iio 
que simplesmente compreende individuos detentores de conhecimento numa organizaciio 
focalizada em conhecimento, que cuida da criat;iio e compartilhamento de conhecimento em e 
atraves de funt;oes internas de neg6cios e que orquestra o jlu:xo de know how para empresas 
externas. A trama de tal pauta compreende muitos fios - pessoas, incentivos, tecnologia, processos 
e outros elementos - que precisam ser tecidos cuidadosamente de forma compativel com as 
estrategias, cultura, capacidades e os recursos da empresa." 
Este tipo de gestao deve, portanto, incorporar um conjunto de iniciativas gerenciais e 
tecnol6gicas no nivel operacional, transformando o conhecimento bruto acumulado pelos 
individuos em "capital intelectual", que seria o conhecimento incorporado em formas passiveis de 
serem acumuladas diretamente da mesma forma que os ativos tangiveis da empresa 
De acordo com Davenport & Prusak (1999:6), para que as organiz<19oes possarn gerir o 
conhecimento desenvolvido por seus funcionanos, elas devem conscientizar-se tanto do potencial 
das novas tecnologias para incrementar o trabalho, como o fato de que o potencial desse 
conhecimento a ser explorado deve partir de uma compreensao de como ele e desenvolvido e 
compartilhado. 
No entanto, "o conhecimento niio e puro nem simples: e uma mistura de varios elementos, e 
jluido como tambem forma/mente estruturado; e intuitivo e portanto dificil de colocar em palavras 
ou de ser plenamente entendido em termos logicos. 0 conhecimento existe dentro das pessoas, faz 
parte da complexidade e da imprevisibilidade humanas. Embora tradicionalmente pensemos em 
ativos como alga definivel e "concreto", os ativos do conhecimento siio muito mais dificeis de se 
identificarem." 
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Segundo os autores, raramente as empresas iniciam mudans;as a partir do sprendizado 
organizacional. Usualmente, o ( passo utilizado pela maioria das empresas se di! pela ados;ao das 
novas tecnologias, o que se mostra como urna iniciativa bastante va!ida, mas que pode nao trazer 
vantagens tao pronunciadas se for implementada apenas para a gestao do conhecimento, sem urna 
infra-estrutura organizacional. Isso porque os comportamentos ligados a contribuis;ao dos 
trabalhadores que sao esperados podem demorar urn pouco para emergir.16 
Como alertou Garvin (1993), estas "organizas;oes que aprendem nao nascem da noite para o 
dia". Os exemp1os bern sucedidos foram cuidadosamente se consolidando em urn determinado 
espas;o de tempo como produto de compromissos de urna administrayao baseada em conhecimentos 
e atitudes mais flexiveis a participa.;:ao do trabalhador. Mas tambem ressalta existir algumas 
mudan<;:as que podem ser iniciadas por empresas que buscam se tomar "learning organizations", as 
quais exemp1ifica em alguns passos. 
0 primeiro passo e incentivar urn ambiente que conduza ao sprendizado, ou seja, estimu1e os 
trabalhadores a reflexao, analise e elaborayao de pianos estrategicos, assim como urn melhor acesso 
as informayoes do processo produtivo. 0 incentivo deve incluir maior espayo para so1u.;:ao de 
pequenos problemas e a utilizas;ao de qualificayoes (skills) planejadamente. 
Outro passo que Garvin recomenda e a elimina.;:ao de fronteiras organizacionais para 
tambem estimular o intercil.mbio de ideias, ja que a manutens;ao destas barreiras inibe o fluxo de 
informayoes e mantem individuos e grupos isolados. Em seguida, a gerencia deve ser responsavel 
pela crias;ao de suportes para fomento do aprendizado, como f6runs e outras estrategias de 
divulgayao intema (missoes de estudo, revistas estrategicas, simp6sios, etc.) que podem estimular os 
empregados a enfrentar novos problemas e considerar suas implicayoes. Segundo o autor, estes 
esfors;os podem ajudar a construir urna "learning organization" pela e1iminayao de muitas das 
barreiras que barram o desenvolvimento de urn processo de aprendizagem. 
Dessa forma, compreender estas interayoes de poder e pniticas organizacionais e 
fundamental para a discussao de como acontece o processo de aprendizagern na organizayao, assim 
como descobrir as origens de suas dificuldades de mudans;a. A medida que o mundo se toma mais 
16 Este e urn ponto importante, pois lui uma tendencia a considerar que as novas tecnologias de informa9ao sejam a 
chave para o aprendizado, mas as evidencias nao sustentam esta ideia. Nos ultirnos anos, rnuitas empresas tern 
utilizado estas tecnologias na busca de admiuistra9ao do conhecimento, mas tern se desapontado porque conseguem 
apenas admiuistrar dados e informa,oes. Urn dos principais problemas e que OS sistemas de informa,ao nao estao 
organizados de forma a incrementar a capacidade de criar e aprender, mas para controlar os funcioruirios e verificar 
o que fizeram e como fizeram. 
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interdependente e complexo, a capacidade de pensar sistematicamente ·se torna urna questao 
primordial e requer o abandono de modelos causais mais simples por outros mais complexes. Este 
e urn fator critico para o que Fleury & Fleury (1996) denominam "aprendizagem organizacional", 
fazendo com que esta capacidade niio seja apenas incorporada a funy<Jes gerenciais, mas tambem 
por todas as pessoas que participam da organiz~iio .17 
1.3 - As especificidades da inova.yiio nos paises de industrializa.;iio tardia 
No caso dos paises de industrializat;:iio tardia, ha algumas decadas vern sendo apontadas as 
especificidades da rel~iio entre tecnologia, trabalho e inovat;:iio, em relat;:iio aos processes 
verificados nos paises centrais. 
Como destacou Amsden (1989) quanto as diferenyas entre OS paises de industrializ~iio 
tardia e os avant;:ados, ao estudar o caso sul-coreano: 
"A industrializariio comerou na lnglaterra, em funriio de invenroes, e este processo, que se 
dijimdiu pela Alemanha e Estados Unidos com base em inovaroes, esta agora ocorrendo nos 
paises de industrializariio tardia, com base na aprendizagem. (..)0 chiio-de-fabrica tende a ser o 
foco estrategico para as empresas que competem com "tecnologias emprestadas", enquanto o 
escrit6rio central, onde se situa tambem a fonriio Pesquisa e Desenvolvimento, tende a ser o foco 
estrategico de empresas que competem com base em inovaroes. " 
Este Ultimo ponto e de essencial importancia e niio deve ser simplesmente encarado como 
urn obstaculo. Pelo contrario, no caso dos paises em desenvolvimento, esta situ~iio traz urn 
elemento de ligat;:iio entre a organiz~iio produtiva e as contribuit;:oes advindas do chiio-de-fabrica 
para a inova9iio: o processo de aprendizagem. 
A valoriz~iio do processo de aprendizagem e a preocupa9iio em compreender sua rel~iio 
com a capacita9iio tecnol6gica surgiu primeiramente entre os economistas, em meados dos anos 70, 
17 Fleury&Fieury ( op. cit, p52), ao abordarem a questlio conceitual sobre aprendizagem e inovaqiio, demonstram que 
focaliza-las apenas no sistema de produyiio niio leva a uma posiqiio competitiva, pois esta questlio deve ser pensada de 
forma sisremica, a partir de sua relaqiio no sistema de prodnqiio com a aprendizagem ua ernpresa como nm todo, na 
busca de objetivos cornpartilbados. Assim, a funqiio Produqiio deve ser recolocada numa posiqao estraregica, 
trabalhando de forma integrada com a funyiio Marketing (que derem conhecimento do mercado) assim como a funqiio 
Finanqas ou a funqao Comercial, mas sernpre direcionadas para a capacitaqao dos recursos humanos. 
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quando autores como Katz (1976) sentiram necessidade de compreender como ocomam os 
processos de aprendizagem nas empresas desses palses 18• 
Para avanvar na questao, foi dado destaque a necessidade do entendimento de todo o 
conjunto de pniticas, mecanismos e atores socials que estimulam e sustentam este processo, para 
alem de interpretavoes reducionistas (a fatores apenas econ6micos ou tecnol6gicos). Segundo 
Kaplan (1972:56), "Ciencia e tecnica nunca siio entidades totalmente aut6nomas, separadas e 
estaticas, determinadas de uma vez para sempre. Niio surgem nem se realizam exclusivamente par 
si pr6prias. Siio parte de um mundo social real em permanente mudan9a. Se conjiguram como 
atividades e institui9oes sociais, com raizes e conseqiiencias sociais, ligadas as demais atividades e 
institui9oes, atreladas e em continua intera9iio com elas ". 
Para alem do "modelo linear de inovavao", que deixava pouco espavo para interavoes e 
retroalimentaviio entre os vfuios atores envolvidos o processo de inovavao, e importante perceber 
como estes fatores se articulam na formavao de uma cultura empresarial que consolida 
determinados padroes de uso do trabalho e o estimulo ao aprendizado tecnol6gico. 
Na literatura sobre mudanva tecnol6gica nos palses em desenvolvimento, a questao da 
aprendizagem e importante para 0 conjunto dos fatores sistemicos que integram 0 processo de 
inovaviio (como econ6micos, socials, institucionals e culturais ). Sao estes elementos que se 
articulam e trazem na experiencia produtiva o progresso dos aprimoramentos e adaptaviio da 
tecnologia. 
Nos palses perifericos, durante a fase de impoftaviio de tecnologia e sua recria9iio de 
acordo com as necessidades e recursos locals, desencadeou-se urn processo de aprendizagem 
localizado na firma. E necessfuio salientar que a efetividade desta sequencia de aprendizagem niio 
alcanvou a grande maloria das empresas, concentrando-se muito mais nas empresas lideres19. 
18 Esta corrente ficou conhecida como "incrementalista .. e se baseou em estudos empiricos realizados por auto res 
pioneiros, como Enos (1967) e Hollander. Tiveram destaque os trabahos de Lall (1976), Bell (1976) e Fransman 
(1987). 
19 Como destacou Fransman (1986), o pape1 da "fmna" foi essencia1 para o processo de aprendizado e capacitayao 
tecno16gica, sendo o "locus" privilegiado por este processo na fase da lndustrializa9ao por substitui9ao de 
irnporta9oes. Isso porque, diferentemente do que considerou a abordagem neoclissica, o processo de aquisi9ao de 
tecnologia n3.o 6 estitico e, '"todo 0 tempo firmas e consumidores precisam adaptar-se izs mudanfGS para 
a/canr;arem posir;oes competitivas" Ao internalizarem tecnicas produtivas irnportadas, os paises em 
desenvolvirnento tambem procuraram adapti-las para baratea-las e adequa-Jas is materias-prirna e tamanho dos 
mercados Jocais. Como nestes paises os departamentos de Pesqnisa e Desenvolvirnento praticamente inexistiam, o 
aprendizado tecnol6gico ocorreu essencialmente no chiio-de-fabrica e com esfor9os do departamento de engenbaria. 
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Atraves de conceitos como learning by doing, learning by operating, learning by training, 
learning by changing, o processo de aprendizagem traz a tona elos explicativos relevantes sobre 
como o envolvimento dos quadros operacionais e gerenciais deve ser mobilizado para fazer uso 
efetivo da tecnologia, a partir de esforyos iniciais de adaptayao e absoryao. 
Todavia, o aspecto mais importante desse processo de aprendizagem e a possibilidade de 
estirnular urna serie de capacitayoes na prodw;ao que contribuem para o alcance de urn catching up 
nos paises de industrializayao tardia, desde que sejam acompanhados por urn esforyo mais amplo 
para a absoryao completa e dominio da tecnologia importada. 
Isso permite que se evolua mais rapidamente em direyao a estagios mais avanyados de 
inovayao e competitividade, como por exemplo no caso do Japao. 0 pais obteve muito sucesso 
projetando produtos e sistemas de produyao baseados em tecnologias estrangeiras, durante o 
periodo inicial de sua industrializayao. Desenvolveu, nurn primeiro periodo, urn grande esfor9o de 
aprendizagem com foco no sistema de produyao, cujo objetivo era produzir a custos reduzidos, mas 
ao mesmo tempo mantendo estrategias de longo prazo e desenvolvendo as capacitayoes 
necessarias, tendo como modelos as empresas mais avanyadas do mundo na epoca. Mesmo sem ter 
ainda a qualidade como uma caracteristica intrinseca dos produtos japoneses, as suas bases ja 
estavam sendo criadas (como o inicio do desenvolvimento do m, pelo qual os japoneses 
aprenderam a trabalhar em pequenos lotes) e a identificayao de problemas de qualidade e seu 
rastreamento (Fleury&Fleury, 1996). 
Foi iniciado urn permanente processo de aprendizagem para melhoria da produtividade 
atraves da reduyao dos estoques, buscando a "perda zero", organizaram a produ9ao de forma a 
eliminar qualquer atividade que nao adiciona valor, desencadeando urn processo de combate as 
perdas com a utilizayao de mecanismos baseados nas atividades de pequenos grupos. (Foi urna 
etapa da aprendizagem em grupo, orientada para combater as deficiencias, a partir de urn processo 
para entender as causas das perdas (know why) e formas de resolve-las (know how), orientando os 
trabalhadores para a reso!uyao dos problemas detectados. 20 A partir desse momento, estes 
principios estiveram sempre presentes na industria japonesa e possibilitaram urn tratamento 
integrado dos pianos macro ( da conduyao das politicas ptiblicas ), micro ( das estrategias de 
20 Tambem foi importante mna a9ao governamental impulsionando as empresas e administrando os fluxos 
internacionais de produtos e de tecnologia para proteger a indUstria local enquanto, paralelamente,promovia a 
competi9ao no mercado intemo, sustentando o processo de aprendizagem tecnol6gica. 
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desenvolvimento empresariais) alem do meso (onde se encontram as chamadas instituiyiies de 
intermediayao ). 
No caso da Con§ia do Sui, urna comparat;ao e bastante ilurninadora e urna fonte 
importante de inspirayao para formulat;ao de politicas, pela grande importancia de conhecer como 
0 desencadeamento de urn processo de aprendizado levou a assimilat;ao efetiva das tecnologias 
importadas e a capacidade de desenhar novos produtos e processos. 
Foi seu notavel salto desenvolvimentista e sofisticat;ao tecnol6gica que possibilitaram a 
transit;ao de urn estagio de industrializat;ao baseado na substituit;ao de importat;oes de produtos 
de baixo valor agregado para urn modelo fortemente baseado em exportat;oes, crescentemente 
diversificado e com produtos de alto valor agregado. 
Nesse t6pico, e essencial compreender como se deu a intersect;ao de fatores como: 
situat;ao geopolitica, estrategias do Estado ( orientat;ao da politica economica, reformas de base, 
como a agrana e educacional), estrategias de neg6cios das empresas e politicas de gestao do 
trabalho no ambito da firma, com destaque para o rapido aprendizado tecnol6gico. 
Segundo Canuto (1994:8), enquanto no fun dos anos 70 o capitalismo retardatano 
brasileiro se mostrava relativamente avant;ado, com urna economia industrial complexa em 
relat;ao aos paises em desenvolvimento, a Coreia possuia ainda urna estrutura industrial 
incompleta e com necessidade de integra¢1io. 
Nas palavras do autor: "Em 1980, o Brasil havia logrado completar sua industrializar;iio 
dentro do padriio dominante - o da Segunda Revolur;iio Industrial. A Coreia, por sua vez, 
possuia uma estrutura empresarial concentrada nos chaebols e encontrava-se relativamente 
atrasada no processo de integrar;iio da estrutura industrial. Contudo, se no campo industrial o 
Brasil estava a frente, o mesmo niio se pode ajirmar com relar;iio a igualdade social. 0 regime 
autoritario sul-coreano niio apenas herdara uma reforma agraria realizada nos anos 50 sob a 
inspirar;iio americana. Perseverou na politica agraria e iniciou na decada de 70 um esforr;o 
concentrado de educar;iio de base- inspirado no exemplo japones. No Brasil, apesar do milagre 
economico (68-73) e da pletora de recursos jiscais, predominou a visiio elitista e de curto-prazo 
- os investimentos sociais foram desprezados e a reforma agraria foi arquivada. " 
Alem disso, a Coreia beneficiou-se da vizinhant;a com o Japao, que possibilitou o 
aprofundamento de parcerias com suas industrias, em pujante ascensao no complexo eletronico. 
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Mas, como ressaltou o proprio Canuto21 : "(...) A vizinhanhanr;a benigna com o Japiio explica em 
boa medida o sucesso sul-coreano. Mas niio e so: houve competencia por parte do Estado e da 
grande empresa privada para aproveitar, com meritos pr6prios, as oportunidades de ingressar 
na 3"· Revolur;iio Industrial. Isso singulariza a experiencia da Coreia como o unico caso de 
indutrializar;iio tardia e periferica em condir;oes de saltar para o restrito clube dos paises 
avanr;ados. " 
Isso demonstra que as diferenyas de desempenho entre Brasil e Coreia nao se limitaram a 
variaveis macroeconomicas, mas tambem a capacidade de apropriavao e o nipido aprendizado 
tecnol6gico desenvolvido pelas empresas coreanas. 
No caso da Coreia, embora uma analise comparativa neste aspecto seja ainda pouco 
desenvolvida, o estudo desenvolvido por Amsden (1989) e bastante ilustrativo ao mostrar que, 
alem da importancia da ayao govemamental (que evitou aplicayoes especulativas e propiciou 
infraestrutura para proteger as corpora<;oes nacionais e capacita-las tecnologicamente) foi 
essencial o estilo gerencial das ernpresas coreanas. 
Nesse sentido, os principais pontos por ela destacados foram: 
- os padroes de gestao organizacional adotados pelas ernpresas coreanas a fim de cumprir seus 
objetivos de aprendizagem; 
- a alta participa<;ao de engenheiros em rela<;ao ao total da mao-de-obra, seguindo o padrao 
japones; 
- as politicas de salarios elevados e repasse de ganbos de produtividade, que estimulam o 
envolvimento e motiva<;ao dos trabalbadores coreanos; 
- horizontaliza<;ao das rela<;oes e integra<;ao tecnica entre produ<;ao e engenharia, bern como a 
reduyao de hierarquia e separayao entre engenheiros, administradores e trabalhadores a urn 
patamar minimo; 
- enfase em grupos de comunica<;iio de melhoria tecnica entre trabalhadores e engenheiros, com 
abertura e confian<;a das gerencias para os inputs provindos dos trabalhadores, alem de formas de 
organiza<;ao do trabalho que facilitassem seu envolvimento no processo inovativo. 
Em termos de desenvolvimento, a pnitica das empresas coreanas foi de estabelecer 
programas de treinamento in house e hoje a maioria dos chaebols investern ern formayao e 
aperfei<;oamento atraves de seus centros de treinamento. A enfase na manufatura foi, portanto, uma 
21 Idem, pagina 1 o. 
caracteristica organizacional de excelencia para a estrategia corporativa das empresas coreanas. 
Isso fez com que elas apresentem urna tra9o distintivo de capacitayao: a aprendizagem com foco na 
manufatura. 
Portanto, em relayao a esse aspecto, o caso da Coreia do Sui seguiu trajet6ria semelhante 
a experiencia japonesa, conforme Fleury &Fleury (1996) haviam sugerido. 
1.4- Capacita.,ao Tecnologica e a questiio do Trabalho na industria brasileira 
Passaremos, entao, a comentar como este padriio promotor de urn processo sistemico 
encontra barreiras ao desenvolvimento e consolidayiio no contexto industrial brasileiro, 
principalmente pelas caracteristicas das as praticas organizacionais prevalecentes no Brasil desde o 
inicio do processo de industrializayao, que nao favorecem a cria9iio de bases para o 
desenvolvimento da capacidade de inovayiio. No campo da Sociologia lndustrial e do Trabalho no 
Brasil, o debate sobre o processo de modemizayao tecnol6gica comeyou a se colocar de forma mais 
incisiva a partir de meados dos anos 80, quando alguus estudos passaram a indicar urn movimento 
das empresas nacionais na difusiio da inovayao tecnol6gica (apoiando-se niio s6 na base tecnica 
microeletronica, como tambem nas mudan9as relacionadas a reestruturayao organizacionali2• 
Mas, ainda que a "importiincia do trabalho" seja urn argumento presente nurn niimero 
crescente de referencias, sao poucos os estudos que tratam de forma sistematica a integrayiio do 
trabalho direto nos processo de aprendizagem e inovayiio (Bresciani, 2001 ). 
0 Brasil, comparativamente a outros paises em desenvolvimento, depositou grandes 
expectativas no recurso a tecnologia estrangeira. Em relayiio aos investimentos diretos estrangeiros, 
o periodo p6s-guerra foi caracterizado por urna forte onda industrializante, marcada pela iustalayiio 
de filiais de corporayoes que niio chegariam a reverter a dificuldades das empresas brasileiras em 
gerar inovayoes localmente. 0 interesse maior dessas empresas era aurnentar sua participayiio nurn 
mercado emergente, a partir da explorayiio de incentivos fiscais e uso do trabalho barato. 
De acordo com Fleury&Fleury (1996), urn ponto que deve tarnbem ser considerado e a 
origem da classe trabalhadora, que em sua maioria era de origem rural e migrava para as cidades 
22 Na decada de 90, destacam-se os trabalhos de Ruas (1990), Gitaby (1994), Humphrey (1994), Leite (1996), Castro 
(1994 ), entre outros. 
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com a intenyao de curto prazo de ganhar algum dinheiro e retomar ao interior para comprar sua 
terra. Isso permitiu que se recorresse a urna mao-de-obra que conhecia pouco ou quase nada 
sobre o processo produtivo e tinha intenyoes temporanas. Porem, este nao envolvimento dos 
trabalhadores acabou por atender os interesses gerenciais (que era de manutenyao do controle ), 
favorecendo o surgimento de urna forma patemalista autoritaria de controle do trabalho, com urna 
adaptayao do modelo taylorista que os autores charnararn de Rotinizayao do Trabalho. Esta 
forma, baseada nurna mao-de-obra desqualificada, barata e instavel nao permitia a qualificayao 
como aperfeiyoarnento do operario e procurava impedir a comunicayao entre eles, com a intenyao 
de inibir qualquer forma de organizayao ou contestayao. Como ja foi descrito, isto era o oposto 
do que ocorria em outros paises promissores, a exemplo da Coreia do Sui e Japao. 
J a em fins da decada de 70, com o fim do "milagre economico" e o inicio do processo de 
redemocratizayao (principalmente com o ressurgimento do movimento sindical nacional), os 
trabalhadores comeyararn a demandar maior participayao nas decisoes das empresas. 
Oportunarnente, estas comeyararn a implantar os CCQs como urn sistema participativo, que 
resolvia simultanearnente o problema de participayao dos trabalhadores e da melhoria de 
qualidade. No entanto, o que parecia urn grande avanyo quanto its formas rigidas de organizayao 
do trabalho que se consolidava, acabou fracassando - principalmente pelo fato de os CCQs terem 
sido implantados sem maiores alterayoes nas estruturas organizacionais. 
Nos anos 80, tomou-se predominante a noyao de que a chegada a modemizayao industrial 
deveria incorporar tecnologias de base microeletronica e robotizayao. Mas, no plano das ayoes 
governarnentais, dadas as incertezas sobre as politicas industriais, instabilidade economica e a 
edivao de sucessivos planos economicos, foi somente no inicio dos anos 90 que ocorreu urna 
transiyao efetiva para novos parametros de competitividade. 
A nova Politica Industrial e de Comercio Exterior implantada pelo Governo Collor 
resultou nurna transformayao do arnbiente operacional das industrias brasileiras. Umas delas foi o 
que se poderia charnar de "descoberta" do mercado. Com urna recessao no mercado interno e a 
arneaya crescente da presenya dos concorrentes estrangeiros, as empresas procurararn garantir o 
mercado atraves da valorizayao da qualidade e valorizayao de urn reposicionarnento da funyao 
Produyao como fonte de reduyao de custos e aurnento da produtividade. 
No entanto, o processo de aprendizagem para gestao da qualidade se revelou bastante 
complexo e diferenciado de acordo com o ramo industrial. Embora possarn ser encontradas "ilhas 
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de excelencia", a maior parte das empresas brasileiras tentou a introdu9ao tecnicas de qualidade 
sem dispor efetivamente de sistemas de gestao de custos ou valorizar a capacitat;:ao 
organizacional. 
As conseqiiencias desta forma de uso do trabalho incidem numa fragilidade em sustentar a 
competitividade da indUstria brasileira em relat;:ao a urn projeto de Iongo prazo, assim como sua 
inseryao na economia intemacional, que depende em grande medida da capacidade de inovayao. 0 
tipo de rela9ao desenvolvida entre o perfil do trabalho direto, sua gestiio e as implicat;:oes para a 
capacitat;:ao tecnol6gica nacional teve atent;:ao especial de Quadros Carvalho (1993, 1994), que 
mostrou os limites a competitividade da industria brasi1eira pelo fato de possuir urn padrao de uso 
da fort;:a-de-trabalho que a exclui enquanto fonte de inova9ao. 
Num estudo sobre as ind1lstrias petroquimicas brasileiras, suaS que pniticas de emprego e a 
difusao da automa9ao flexivel, o autor constatou que "No caso do setor petroquimico, desenvolveu-
se plenamente a capacidade de opera9iio das plantas importadas e, em algumas empresas, deram-
se passos importantes no sentido da introdu9iio de inova9oes incrementais de produto e processo. 
Contudo, a literatura niio registra nenhum caso de empresa nacional que tenha levado seu 
aprendizado ao ponto de obter pleno dominio das tecnologias importadas. "Ha urn baixissimo grau 
de envolvimento dos trabalhadores com atividades relacionadas a inovat;:ao, alem da adot;:ao de 
estruturas hienirquicas rigidas e uma organizat;:ao do trabalho que nao facilitam o desenvolvimento 
do processo de aprendizagem entre os trabalhadores. 
Apesar do entusiasmo dos empresarios nos anos 90 com os metodos oriundos da 
experiencia japonesa e a colocayao em pauta de discussoes govemamentais sobre as politicas para 
tomar as empresas brasileiras mais competitivas (principalmente com a adot;:ao de novos metodos 
de qualidade), os nipidos ganhos de produtividade decorrentes nao podem levar a conclusoes que 
dispensem uma discussao mais ampla sobre o desenvolvimento da capacitayao tecnol6gica local. 
Mesmo com as implicayoes dos ajustes das empresas com a emergencia de novas pniticas 
organizacionais que requerern uma mao-de-obra mais escolarizada e estavel, ha urn confronto com 
pniticas perversas de flexibilizayao do emprego, guiadas por uma visao de curto prazo para 
diminuit;:ao de custos com o trabalho (Humphrey, 1995). 
Nessa perspectiva, a questao do desenvolvimento da capacitayao tecnol6gica local necessita 
ser tratada de uma forma mais abrangente, pois este tipo de pnitica organizacional esta relacionada 
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com a dinfunica institucional e as relayoes de trabalho que se estabeleceram no Brasil ao Iongo de 
sua industrializayiio. 
Na maioria dos setores industrials em que o progresso tecnol6gico e urn fator competitive 
determinante, a capacitaviio tecnol6gica das empresas brasileiras e geralmente limitada, o que se 
toma mais acentuado nas indlistrias de origem nacional (privada ou estatal), pois as empresas 
multinacionais podem ter acesso as inovayoes (tanto em produtos como processos) atraves da 
matriz ou outras subsidianas que possuem capacidade de inovar. E tambem irnportante notar que as 
multinacionais (as quais dominam os setores intensives em ciencia e escala) tendem a estabelecer 
nos paises mais avanyados suas atividades tecnol6gicas de pesquisa e desenvolvimento mais 
nobres, deixando para subsidianas dos paises em desenvolvimento apenas as atividades de 
produviio e comercializayiio, e a atividade de adaptayiio de produtos e processos. 
Sem desconsiderar a gama de fatores que determinam esta baixa capacitaviio em inovar, e 
de essencial releviincia o peso das politicas de recursos hurnanos e as formas de organizayiio do 
trabalho nas indlistrias brasileiras. Niio se trata apenas de pouco investirnento em P&D por parte 
dessas empresas, mas tambem na falta de integrayiio horizontal entre engenharia e produyiio, 
fazendo com que sejam criados culturas e status diferenciados. No caso das empresas 
petroquimicas, por exemplo, as empresas brasileiras (principalmente as nacionais) apresentavam, ate 
o inicio dos anos 90, urna estrutura bastante verticalizada e com praticas rigidas de organizayiio do 
trabalho, o que incide nurn baixo comprometimento com o aprendizado tecnol6gico e a busca de 
dominio das tecnologias irnportadas, sendo a relaviio entre administrayiio (ou engenharia) e produviio 
marcada pela busca de controle do trabalho e niio de integrayiio tecnica. 23 
Mas estudos recentes tambem mostraram a ocorrencia da conduviio de processo 
produtivos caracterizados por urna transformayilo importante pela introduviio de grupos de 
trabalho, flexibilidade e maiores espayos de autonomia na produviio, como apontou o trabalho de 
R. Marx (1996) para setores com quimico e automobilistico. 
Outro estudo que trouxe elementos de urn novo enfoque dada a participayiio dos 
trabalhadores ( enquanto planejadores na area produtiva, participayilo atraves de sugestoes, 
trabalho em grupo e discussiio com os fomecedores) e o de Bresciani (2001:134), sobre urna 
23 Tal aruilise neste tipo de indUstria e elucidativo pois, como veremos mais adiante, apesar de disporem de uma mao-
de-obra mais estivel e comprometida com o processo produtivo, assim como mais escolarizada e melbor remunerada 
que a media nacional, a questao inovativa e de aproveitamento do conhecimento curnulativo dos opecirios se mostra 
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industria de caminh5es. Segundo o autor: "verificou-se uma projetada e negociada integrar;ao 
dos trabalhadores a esfera responsavel pela inovar;ao de processos produtivos, em particular a 
partir da implementar;ao de Trabalhos em Grupo e da metodologia denominada Kaizen. A 
mudanr;a dos padriJes de gestao do trabalho e sua integrar;ao as atividades inovadoras e 
ancorada tambem em programas de capacitar;ao gerencial fortemente marcados por urn carater 
de "transformar;ao comportamental"; o processo em andamento revela essa mudanr;a, 
decorrente da redistribuir;ao do poder no local de trabalho e na estrutura corporativa. (. .. ) Ao 
!ado do papel formal dos "plane} adores" de processos em cada segmento fabril, os 
trabalhadores diretos passam a constituir uma fonte reconhecida de inovar;oes, tendo sua 
contribuir;ao canalizada em formas diversas. " 
Este novo padrao de inclusao dos trabalhadores diretos e seu reconhecirnento enquanto 
ator do processo de inova<;;ao estaria na base de urn novo padrao organizacional emergente. Mas o 
proprio autor reconhece que os resultados encontrados em sua pesquisa refletem urna trajet6ria 
singular da empresa escolhida, "( ... ) Ao jim desta decada, o caso da MBB (Mercedes Bens do 
Brasil) configura-se com o uma 'estrela solitaria ' no cenario brasileiro, dada a complexidade da 
negociar;ao coletiva envolvendo a inovar;ao de processos, especialmente de carater 
organizacional. De jato, estudos e pesquisas mais recentes confirmam: inovar;ao e negociar;ao 
coletiva permanecem essencialmente como mundos separados. 24 " 
Infelizmente, estes casos nao podem ser considerados como regra para a realidade 
nacional, pois grande parte das empresas apresenta urna vincula<;;ao dispersa entre as fun<;;5es 
operacionais ( ou seja, Engenharia e Produ<;;ao) e fraca organizas:ao nos locais de trabalho, o que 
enfraquece o poder de negocia<;;ao dos sindicatos e a democratiza<;;ao no espa<;;o fabril. 
intimamente relacionada com as formas de distribui9ao de poder e da divisao do trabalho que se estabelece no_iimbito 
organizacional. 
24 Idem, pagina 286. 
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Conclusao 
Procurou-se demonstrar como o periodo que caracterizou a industrializ<19iio do pais, 
seguido por urna decada de instabilidade macroeconomica, gerou urn padrao de comportamento 
empresarial guiado por visoes pouco competitivas e de curto prazo, o que foi pouco propicio para 
a instalayao de urn processo de aprendizado sistemico. Isto condicionou a forma como as 
indlistrias brasileiras reagirarn its mudan9as competitivas e its novas exigencias de politicas 
industrials nesta decada, atraves de urna "moderniz<19ao defensiva". 
Com a integra9ao da industria brasileira a economia mundial, em muitas empresas bern 
sucedidas pode-se observar mudanyas organizacionais e produtivas que criaram urna "cultura de 
qualidade", estabelecendo novas relayoes com o mercado e novas formas de organiz<19ao 
intraempresarial. Entretanto, para a maioria das empresas ha urna forte resistencia a mudanyas, 
pois estas implicam na necessidade de transformayoes organizacionais significativas para a 
efetividade de novos conceitos de gestao. 
Alem das incertezas de urn contexto macroeconomico inst:ivel, e importante notar que a 
emergencia destas novas formas de gestao e de negoci<19iio da inseryiio do traballio no processo mais 
amplo de inova9iio tern sido realizada de forma niio-sistemica, de acordo com caracteristicas que 
permearam a trajet6ria industrial brasileira: o controle da mao-de-obra e a busca pela redu9iio de 
custos, atraves de urna visiio de curto prazo. 
Nos pr6ximos capitulos, procura-se explorar ate que ponto o setor e a empresa escolhida 





Caracteristicas tecnico-produtivas e conteudo do trabalho no processo petroquimico 
Introdu~iio 
Embora o objetivo central desse trabalho seJa analisar a rel~iio existente entre a 
organiza9iio do trabalho e capaci~iio tecnol6gica na industria petroquimica brasileira, faz-se 
necessaria uma breve descri9iio das principais caracteristicas dessa industria, como os aspectos 
tecnico-produtivos (materias-primas e rela9oes intersetoriais, padriio de competi9iio e natureza da 
inov~oes) e rela9oes de trabalho neste tipo de processo de produ9iio especifico. 
A inten9iio e compreender como esses fatores interferem no processo inovativo e no 
padriio de gestiio do trabalho, bern como as caracteristicas das industrias de processo continuo 
que permitem e/ou facilitam a integra9iio dos trabalhadores diretos no desenvolvimento de 
inova9oes. 
2.1 - Caracteristicas tecnico-produtivas e dinihnica de mercado da industria petroquimica 
A industria petroquimica, cuja organiza9iio industrial distingue-se pelo peso da 
complexidade tecnol6gica, leque de produtos , elevados investimentos e rela9oes intersetoriais, 
encontra-se no nucleo dinamico de uma estrutura industrial competitiva. Atualmente considerada 
tecnologicamente "madura", esta industria manteve durante seu desenvolvirnento elevados 
investimentos em P&D e sua hist6ria se confunde com a propria hist6ria da sociedade de 
consumo ao Iongo de seculo :XX25• 
A emergencia do ramo petroquirnico nos paises centrais se deu efetivamente no final do 
seculo XIX e inicio do atual, a partir do momento em que a industria quimica adquiriu 
dinamismo para ser denominada "moderna", resultado do encontro do desenvo!vimento cientifico 
de base com uma demanda industriallatente (Guerra, 1985). 
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Atraves da incorpora9iio de inova9oes tecnol6gicas, o desenvolvimento do setor foi 
fundamental para o desenvolvimento do capitalismo modemo, ao possibilitar a produ9iio em 
larga escala de bens antes fabricados a partir de outros materials mals escassos ou caros e que se 
mostravam economicamente inviaveis para o consumo de massa. De acordo com Amaro 
(1985:84), ao produzir imimeros produtos sinteticos destinados a substituir seus similares 
naturais, esta industria liberou diversos outros ramos das restri9oes determinadas pelo tempo de 
matura91io natural de determinadas materias-primas de origem vegetal e animal. 
Como o custo da mao-de-obra neste tipo de processo industrial e bastante reduzido quando 
comparado aos investimentos totals necessanos as instala9oes e em materias-primas, o 
desenvolvimento da industria quimica modema esteve relacionado com a tentativa de reduzir o 
tempo de rota91i0 do capital empregado, o ciclo temporal de produtos e, principalmente, baratear 
o custo do capital constante. 
Neste sentido, desde os prim6rdios de seu desenvolvimento, esta industria estruturou-se 
como capital-intensiva e com uma tecnologia crescentemente cientifica, variavel fundamental 
para sua evolu91io ao possibilitar a transforma91io de plantas de processos em batelada por 
processos continuos e garantir a apropria91io de significativas economias de escala (Bastos, 
1989). 
Nos paises centrais, o setor evoluiu apoiado na importancia crescente da capacita91io 
tecnol6gica das empresas que se formavam, baseadas tanto na integr~ao vertical quanto 
horizontal de suas produ9oes. E importante destacar que a industria no periodo mencionado ja era 
concentrada, principalmente na Alemanha e Estados Unidos, com predominancia de grandes 
empresas, que podiam melhor explorar economias de escala das malores plantas e processos 
continuos (Chandler, 1962; Landes, 1972). 
Foi, portanto, a partir desses movimentos de diversific~ao e de verticaliza9iio das grandes 
empresas quimicas e petroliferas que o ramo petroquimico se consolidou, coincidindo com o 
inicio do movimento de expansao do oligop6lio quimico internacionalmente. 
Tais fatores atribuem a industria petroquimica uma serie de elementos singulares, alem da 
alta intensidade de capital e de P&D, como a demanda por trabalho especializado, alto grau de 
25 Segundo Guerra (1985), a expansao industrial deste seculo foi rnarcada pela predominfulcia de dois grandes 
setores: o complexo metal-meciinico e todo o setor quimico, particularmente a petroqnimica. 
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concentrac,;ao, grande interdependencia corn seus segrnentos e grande possibilidade de 
substituic,;ao de rnaterias-prirnas, corn diferentes rotas tecnol6gicas ou aplicac,;ao de produtos. 
Como explicita Guerra (1994b:2): "A estrutura da indUstria e altamente concentrada. 
Apesar disto, a abrangencia da indUstria petroquimica e a presenra de diferentes tecnologias 
e/ou distintos graus de especializariio permitem a convivencia de tamanhos e plantas e de 
empresas muito heterogeneas. Convivem grandes empresas altamente diversificadas e 
integradas, com empresas de porte media especializadas. Nessa estrutura, dois tipos de barreira 
a entrada se destacam: volume de capital e acesso as materias-primas. Apesar da tecnologia niio 
representar uma barreira significativa, seu dominio se constitui numa fonte de vantagem 
competitiva. Desde sua origem e durante seu desenvolvimento, a petroquimica associa-se a 
descobertas de laborat6rio; suas empresas lideres possuem forte compromisso com a realizariio 
de P&D de Iongo prazo. 0 setor e considerado science based." 
No caso da industria petroquirnica no Brasil, como ern outras econorntas ern 
desenvolvirnento, sua irnplantac,;ao ocorreu quando a internacionalizac,;ao do capital ja havia se 
efetivado. De acordo corn (Bastos, 1989:52): "0 carater retardatario e as particularidades da 
industrializariio de economias como a brasileira, resultaram numa ausencia quase completa de 
estruturas financeiras, mercadol6gicas e capacitaroes tecnol6gicas nacionais em seus primeiros 
estagios, em contraste com a situariio das empresas lideres a escala mundial. Em funriio disso, 
parecia quase inevitavel a implantariio no pais de setores intensivos em capital e tecnologia 
como a petroquimica, por firmas estrangeiras e/ou importando tecnologia do exterior". 
Este processo irnprirniu determinadas caracteristicas ao setor, tanto no aspecto produtivo 
como organizacional, que serao rnelhor detalhadas rnais adiante sobre sua trajet6ria de 
irnplantac,;ao. 
2.1.1 - Materias-primas e processos 
A indlistria petroquirnica pertence a quimica orgiinica sintetica e e definida basicarnente 
ern func,;ao das rnatenas-prirnas que utiliza, derivadas das frac,;oes do petrol eo e gas natural. 26 
26 Enquanto os petroquirnicos basicos obtidos atraves do gas natural nao necessitarn de investimentos em refmaria, as 
fra90es do petr6leo silo subprodutos da indli.stria de refmo, cujo principal objetivo e a fabricayiio de combustiveis e 
lubrificantes. Como fra9oes do petr6leo tem-se o gas6leo e as fra9oes liquidas ou !eves, chamadas nafta. 
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Devido a suas caracteristicas, a escolha por uma delas ou urn mix a ser adotado em cada 
pais depende de variaveis geol6gicas, tecnicas e economicas que melhor se adaptam em 
determinados momentos. 
A partir dessas materias-primas, sao processadas sucessJVas transformavoes quimicas, 
dando origem aos produtos petroquimicos basicos (1 • gerayao ), intermediarios (i geravao) e 
finais (3 • gera9ao ), sendo estes ultimos utilizados em industrias de transformavao de produtos de 
consumo final, numa variedade de produtos familiares ao publico consumidor, como tintas, 
fertilizantes, produtos plasticos, produtos de limpeza, pneu de borracha sintetica, etc. 
Quanto a transformayao das materias-primas e 0 processo petroquimico, Cario (1997:15) 
coloca que: "A reafiio quimica tern a caracteristica de possibilitar o usa diversificado do 
processo na produfiio de vtirios produtos, atraves de adifoes elou adaplafoes dos equipamentos 
existentes e de apresentar a particularidade tecnica de permitir a produfiio e aproveitamento de 
subprodutos. Em face das caracteristicas das reafoes, as inovafoes e apeifeifoamentos do 
processo produtivo constituem a tonica do setor ao Iongo da cadeia produtiva, a despeito de, nos 
segmentos finais, a tecnologia de produtos ganhar alguma relevancia. 
Nestes termos, a industria petroquimica tern a possibilidade de seguir rotas tecnol6gicas 
alternativas a partir do usa de diferentes fontes de materias-primas e de processos produtivos 
para obtenfiio de diferentes produtos. A complexidade tecnol6gica envolvida na produfiio de 
petroquimicos permite obter o mesmo produto atraves de diferentes materias-primas individuais, 
e um mesmo produto pode combinar, distintamente, diferentes materias-primas au produtos 
intermediarios." 
Como as materias-primas e produtos da industria petroquimica sao geralmente liquidos ou 
gasosos (muitos corrosivos ou t6xicos), o processo requer rea9oes quimicas que dispensam a 
intervenyao direta do ser humano sobre o material. As condi9oes de opera9ao ex1gem 
instrumentavao automatizada e uma operavao industrial em sistemas fechados e interligados por 
tubos resistentes, que caracterizam as chamadas "industrias de processo continuo"27• 
No caso da nafta, pode ser usada como materia-prima petroquimica ou transformada em gasolina. Gra9as ao 
desenvolvimento de catalisadores especificos por empresas europeias, ela se tomou a principal materia-prima para 
paises de baixo consurno relativo de gasolina. No entanto, a demanda por nafta com a difusao de sua utiliza9ao 
provocou urn conseqiiente aurnento dos pre9os, incentivando paralelamente a ntiliza9ao de fra9iies mais pesadas, 
como o gas6leo, que hoje se constitui nurna irnportante materia-prima dessa industria (Suarez, 1986; Guerra, 1994b) 
27 Para uma discussao mais aprofundada sobre a defmiyao e caracteristicas dos denominados "processos continuos", 
ver Ruas (1990), Rizek (1991) e Quadros Carvalho (1993). 
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Em decorrencia, tem-se uma indllstria com "alta densidade de capital por unidade 
produzida e por emprego gerado" (Suarez, 1986:36), a despeito da petroquimica utilizar mao-de-
obra qualificada e que se caracteriza pela responsabilidade exigida no desempenho e seguran9a 
das unidades produtivas28• Devido ao peso dos investimentos em capital (equipamentos, 
instala9(ies, etc), o desenvolvimento tecnol6gico foi principalmente voltado para o alcance de 
escalas crescentes que, conjuntamente a complexidade das plantas petroquimicas, determinam 
outra caracteristica dessa industria: o Iongo tempo de matura9ao do investimento. 
2.1.2 - Relac;oes industriais e diniimica concorrencial 
Alem de uma intensa relavao intraindustrial (a montante com a industria petrolifera e a 
jusante com uma cadeia sucessiva de processamento que desemboca nos produtos finais), a 
industria petroquimica vincula-se a vanos segmentos produtivos da industria de transformac;ao 
que utilizam seus produtos como insumos. Devido a sua capacidade de substituir produtos 
tradicionais, relaciona-se com as empresas produtoras de plasticos e termoplasticos, de 
termoestaveis (que substituem metais, madeiras, vidros e cerfunicas) e de elastomeros sinteticos 
(que substituem a borracha nas industrias de pneumaticos e artefatos !eves) (Amaro, 1985). 
De acordo com seus segmentos, a industria petroquimica apresenta uma dinfunica 
concorrencial marcada por diferentes formas de oligop6lio, que variam em re1a91io a distin91io de 
produtos, graus de especializavao, padrao tecnol6gico, tamanho das unidades e mercado, entre 
outros. 
Segundo Cano (1996), no caso dos petroquimicos basicos e intermedianos, as empresas 
se inserem numa estrutura de mercado caracterizada por urn oligop6lio concentrado, devido a 
pequena diferencia9ao de produtos, grandes unidades produtivas e projetos de Jonga matura91io. 
Os esfor9os sao voltados, geralmente, para ganhos de economias de escala que viabilizam 
financeiramente os investimentos. Qnanto aos produtos petroquimicos finais, o autor destaca a 
28 0 caracteristico reduzido contingente de rnao-de-obra utilizada niio e tinico para as gera<;oes petroquinticas, tendo 
em vista que sua intensidade aumenta a medida que se avan<;a na cadeia produtiva, com a produ<;iio de petroquinticos 
de 3" gera91io absorvendo pouco mais trabalhadores que os de I" e i gera<;oes, em ra:ziio da maior diferencia<;ao da 
estrutura de produ<;ao interna e da rnaior intera<;ao produtiva com segmentos da indlistria de transforma<;ao ( C:irio, 
1996) 
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existencia de urn oligopolio diferenciado, com estrategias competitivas orientadas para a 
inova9ao em produtos, voltados para mercados especificos ou diferentes utiliza9iies. 
Outras caracteristicas da petroquimica sao: a existencia de urna "ociosidade planejada" (na 
qual os investimentos na amplia9lio da capacidade produtiva crescem na frente da demanda), a 
necessidade de grandes blocos de inversao e economias de escala, que atuam como verdadeiras 
barreiras a entrada no setor, alem de serem causas explicativas do setor ja nascer oligopolizado 
(Guerra, 1994b ). 
2.1.3 - Padrlio tecnologico e natureza das inova9oes no setor 
Quanto a tecnologia utilizada no processo petroqufmico, de acordo com a definf9ao de 
Suarez (1986:38) "Niio existe, na verdade, uma tecnologia petroquimica como urn bloco unico e 
indivisivel, mas suas grandes areas de conhecimento que, em conjunto, constituem o acervo 
tecnico necessaria a implantat;:iio e operar;iio de uma planta petroquimica." 
A partir dessa considera9ao, o autor classifica tres grandes areas tecnologicas na 
petroquimica (ver figura 2.1- Anexos): 
1) tecnologia central (subdividida em engenbaria de processo e basica) 
2) tecnologia periferica (composta de engenbaria de detalhe e montagem) 
3) tecnologia operacional ( integrando engenbaria de planta, produto e montagem) 
Dentro da tecnologia central, e a engenharia de processo responsavel pelas atividades de 
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e processes, testados em plantas-piloto. Essa 
atividade minfrniza riscos tecnfcos e economicos, sendo urn dos mais importantes instrumentos 
de pesquisa no setor9. 
Fortemente articulada a ela tem-se outra subarea da tecnologia central, a engenharia 
btisica, que busca a adequa9ao as condi9oes para escala de mercado, sendo a definfdora da 
demanda por bens de capital desta industria. 
Neste ultimo ponte, a vincula9ao existente entre a origem do projeto de engenharia btisica 
e a implantayao dos equipamentos necessaries, e importante destacar o fato de que a 
29 No entanto, devido aos seus altos custos de instala9ao, as plantas-piloto nao sao acessiveis a todas as empresas. 
Segundo Guerra (1994b:48), dados obtidos juuto a Petroquisa em 1992 mostraram que, das 28 empresas a ela 
associadas no periodo, apenas 29,6% acompanbavam o processo em escala piloto. 
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especifica9ao desses equipamentos tern que seguir normas que favore9ani os fabricantes de seu 
pais de origem, urn fator que traz a problematica da transferencia, absor9ao e desenvolvimento 
tecnol6gico (Bastos, 1989). Desta forma, dificulta-se o acesso a esta area considerada nucleo 
basico de P&D, dada a estrategia das empresas detentoras dos processos tecnol6gicos os 
utilizarem como urn instrumento de expansao de mercado. 
Tambem nesta perspectiva, nos adverte Guerra (1994b:51): "Vale mencionar que a 
tecnologia central e detida, fundamentalmente, par grandes empresas quimicas- petroquimicas 
internacionais, licenciadoras do projeto da engenharia bdsica e prestadoras de assistencia 
flicnica, quando o controle de licenciamento assim explicita. Estas empresas podem realizar a 
mera venda de urn pacote tecnol6gico, como tambem participar acionariamente do 
empreendimento petroquimico enquanto fornecedora de tecnologia, sendo que a execu{:iio da 
engenharia bdsica e geralmente feita par essas pr6prias empresas ou par empresas de 
engenharia vinculadas a elas elou a firmas de bens de produr;:iio." 
A segunda area se refere a tecnologia periferica, responsavel pelas engenharias de detalhe 
e montagem, cujas atividades sao executadas por prestadoras de servi9o. Sem a exigencia de 
grande sofistica9ao, estas fun91ies nao apresentam lig~ao estreita com os processos 
petroquimicos ou constituem objeto potencial de aprendizado nas empresas. 
Por fim, nas areas que compoem a tecnologia operacional (engenharia da planta, produto 
e aplicar;:iio), as atividades envolvem basicamente a obten9ao de novos produtos e/ou 
modifica9ao naqueles ja existentes, de acordo com as exigencias do mercado ou de novos usos. 
Quanto ao ritrno do progresso tecnico nesta industria, a literatura destaca que foi intenso ate o 
final dos anos 60, quando come9ou a diminuir significativamente na industria quimica como urn 
todo, a partir do ajuste pelo qual passou nos anos 70. 
Como relata Teixeira (1985:57): "Experts nesta area apontam quatro razoes principais 
para explicar o super crescimento da indUstria petroquimica no periodo de 1950-70. A primeira 
de/as foi urn notdvel aumento do mercado em funr;:iio da rap ida substituir;:iio de produtos natura is 
par petroquimicos. Em segundo, o prer;:o dos insumos cairam com as economias de escala nas 
plantas cada vez mais integradas e complexas. Isto foi passive! devido a terceira raziio, com a 
adaptar;:iio de tecnologias para larga escala nas refinarias e de urn processo de scale-up, que 
resultaram num decrescimo dos custos de investimento por tone/ada de produto. Par jim, houve 
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urn rapido desenvolvimento tecnol6gico em processo e engenharia, que resultou em produtos 
mais competitivos." 
Ate entao, eram freqiientes as inovacoes em produto que podiam ser identificadas como 
primanas ou radicais, o que levou Cavalcanti e Teixeira (1998: 124) a afirmar: "Ate a decada de 
60, a diniimica da inovat;iio na indUstria petroquimica, no panorama intemacional, foi marcada 
par urn process a de "destruif;iio criadora" de forte carater schumpeteriano ". 30 
Devido a diminuiyaO do ritmo e intensidade da dinfunica tecnol6gica, as grandes 
operaviies foram levadas a realizar uma mudanva radical em suas estrategias31 • Na busca de 
ajustarem suas operayoes a uma realidade de preyos e custos, estas concentraram seus esforyos na 
busca de adaptaciies incrementais para econom1as de energia e melhorias niveis de 
aproveitamento de materia-prima.32 
A entrada de novos competidores nos anos 80, como paises do Oriente Medio e Canada, 
impulsionou urn processo de reestruturayao do setor petroquimiconos paises centrais. Com o 
novo carater adquirido por esta industria, as empresas lideres estiveram envolvidas numa maior 
variedade dentro da cadeia quimica de produyao, redirecionando os investimentos para os 
segrnentos de quimica fina e especialidades e transferindo a produyao de petroquimicos basicos 
para alguns paises recem-industrializados. 
30 Segundo estes autores, o detentor da inova9iio priiruhia nesta fase procurava atingir as maiores vantagens e taxas 
de retorno inicialmente a descoberta de wn novo produto, usufrnindo da exclusividade ja que, a medida em que a 
tecnologia se difunde, a tendencia e wna queda nos pre9os e na rnargem de lucro, ainda que as inovaciies 
incrementais em processo surgidas (geralmente de caciter mais secundlirio e associadas a inova9iio em produtos) 
reduzam os custos da produyio. Com o acesso a inovayao pelos novos entrantes, seja via licenciamento ou imitay3.o, 
o produto tende a passar do status de especialidade para o de commodity e a escala de produ9iio torna-se a principal 
barreira a entrada, em vez da tecnologia. 
31 A partir da decada de 70, houve wna evidente redu9iio das inova9oes priiruhias. Conforme relatou Guerra 
(1994b:50): "Entre 1930 e 1980 foram desenvolvidas 63 inova9iies priiruhias. Dessas inova9iies, apenas 3 foram 
introduzidas ap6sl970. lsso niio significa que os investimentos em P&D tenham decrescido significativamente nos 
Ultimos anos; afmal as inovacOes incrementais continuam sendo wna importante fonte de vantagem competitiva na 
indUstria." 
32 Quanto ao surgirnento das inova9iies incrementais, e irnportante esclarecer que podem ter naturezas distintas de 
acordo como processo que lhes deu origem Como assinalam Cavalcanti e Teixeira (1998), podern ser decorrentes 
dos processos de aprendizado adquiridos atraves da operayao da unidade ("learning-by-doing"), sem estarem 
necessariarnente associadas a investirnentos em pesquisa, mas a capacita9ao de pessoal e pequenos desgargalamento 
para ganhos de produtividade. Nwna unidade petroquimica, estes movirnentos sao comuns, sobretudo considerando 
que o projeto original da planta tern rnargens de segoran9a que somente ap6s a sua entrada em opera9iio come9am a 
ser aproveitadas. 
Outra fonna de inovayao incremental deriva-se de processos denominados "learning-by-using". Ja envolve maiores 
esfor~os em pesquisa e consiste em melhoramentos continuos que sao realizados na irnplementa~ao de novas 
unidades, as quais sao incorporadas caracteristicas que levam em considera9iio esfor9os de pesquisa ja alcan9ados 
nas unidades preexistentes.' 
Apesar de um novo ciclo de baixa rentabilidade no setor iniciado nos anos 90, os investimentos 
em P&D nao declinaram e, na pratica, as empresas mantiverarn seus esforr;:os tecnol6gicos 
voltadas para melhorarnentos incrementais em produtos e processos ja existentes. 
Como a petroquimica tern o padrao de apresentar inovar;:oes radicais em ciclo temporal 
relativarnente Iongo, a pesquisa tecnol6gica mantem-se de forma continua, expressa atraves de 
introdur;:ao de melhorias de processos existentes e de descobertas para produtos de uso 
reconhecido. Pelo fato das inovar;:oes revolucionarias levarem tempo, a busca tecnol6gica 
permanente procura fazer com que a estrutura industrial seja competitiva e proteja os grandes 
investimentos realizados33 . 
Atualmente, isso faz com que as estrategias tecnol6gicas estejarn focadas em pesquisas na area de 
catalise para obtenr;:ao de maior produtividade e maior velocidade de rear;:ao e no 
desenvolvimento de novos materiais plasticos, especialmente os charnados plasticos de 
engenharia que dinarnizaram o setor de termoplasticos pelas crescentes aplicar;:oes em 
embalagens, industria eletronica, automobilistica, etc. (Guerra, 1994b). 
2.2 - Processo Produtivo e rela.;oes de trabalho nas industrias de fluxo continuo 
Por mais que se tente estudar questoes relativas a organizar;:ao do trabalho em industrias 
petroquimicas fora do contexto dos aspectos tecnicos-cientificos, e dificil deixar de aborda-los, 
pois estudos sobre o assunto correm o risco de nao serem integralmente apreendidos quando 
prescindem de uma analise mais geral sobre conceitos tecnicos, necessarios para o entendimento 
dotema. 
Tais considerar;:oes forarn necessarias no t6pico anterior porque neste tipo de processo 
produtivo emergem certas especificidades quanto ao trabalho, principalmente pela alta 
intensidade de capital em relar;:ao ao emprego gerado. Com operar;:oes industriais em sistemas 
fechados, marcados por grande automar;:ao e integrar;:ao, estas industrias apresentarn baixa 
33 Segundo Carlo (1996), estas inova9oes apresentam diferentes comportamentos de acordo com as gera9oes. Nos 
segmentos basicos, devido a urn dinamismo tecnologico mais baixo, os esfowos sao concentrados na busca de 
processos mais eficientes atraves de catalisadores que diminuam os custos e elevem a economia de insumos, em 
contraponto aos segmentos fmais, onde o dinamismo tecnologico e mais acentnado ( sobretudo nos termoplasticos) e 
justificado pela intera91io com os ramos da indristtia de transforma91io no intuito de melhor eficiencia dos processos 
produtivos, perspectivas de novas utiliza96es ou surgimento de novos produtos. 
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flexibilidade e sequencia rigida de opera96es, predominando um tipo de trabalho mms 
supervis6rio e menos pronunciado. 
No entanto, deve-se levar em considera9iio que, apesar das caracteristicas tecnico-
produtivas incorporarem uma determinada concepyiio do tipo de trabalho humano a ser 
executado, niio se esgota no projeto ou na implementayiio de inovayoes tecnol6gicas a 
compreensiio dos fatores relacionados ao uso do trabalho nesta industria. 
E essencial focalizar como se apresenta o processo de trabalho nas indlistrias de fluxo 
continuo para que possa discemir padroes elementares de organizal(iiO da produyiio e construir 
parametres de analise, partindo da compreensiio da natureza das tarefas e a influencia das novas 
tecnologias de instrumentayiio, assim como as possibilidades de controle da miio-de-obra e as 
politicas gerenciais - elementos que podem se mostrar fundamentais para entender formas 
adotadas nas rela96es de trabalho nas industrias brasileiras. 
Devido as particularidades que assume a gestiio do trabalho neste tipo de industria, varios 
autores afirmam que a petroquirnica representaria o estagio mais avan~tado das tendencias 
organizacionais. Como relata Toledo et alli (1987:1), este setor seria "(. . .) a vanguarda do 
processo de autornarao industrial e gradativarnente outros tipos de indU:>trias vern se 
assernelhando a ele devido ao aurnento dos niveis de integrarao, interdependencia e 
continuidade dos produtos, apesar das diferenras significativas e dos obstciculos e lirnites 
impastos pela especializarao tecnol6gica. (. .. ) Assirn, ao estudar as forrnas particulares que 
assume a organizarao do trabalho neste tipo de indUstria, estarernos apreendendo algumas das 
principais tendencias do trabalho industrial nos setores rnais rnodernos, pais a autornarao, ern 
geral, e nos processos continuos ern particular, acaba por reduzir a freqilencia e a quantidade 
dessa arao." 
Tambem Castro (1998:9) destaca que, alem de um intense processo de renovayiio 
tecnol6gica (seja em inovayoes de produto, processo ou controle de processo ), a petroquimica e 
precursora de modelos de gestiio. Em suas palavras: "De Jato, o mode/a de fcibrica de produrao 
integrada e ern jluxo continuo - caracteristicas das indUs trias de produrao a-dimensional - (. . .) 
funcionou, a urn s6 tempo, como arquetipo e precursor dos principios atualrnente ern voga de 
gestao dos processos produtivos, tendo se generalizado para a produrao discreta." E ainda: 
"Este foi urn segment a industrial precursor no usa das rnodernas estrategias gerenciais dirigidas 
a produrao do consentirnento dos trabalhadores, rnoldando a sua gestao de recursos hurnanos 
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em politicas que visavam, seja compensar a trabalho duro dos turnos continuos em situaroes de 
elevado stress, seja para assegurar o compromisso ativo dos seus efetivos (. .. )". 
2.2.1- Natureza e couteudo do trabalho 
Nas industrias petroquimicas predomina urn processo de trabalho CUJO rendimento 
produtivo vincula-se mais ao desempenho dos equipamentos, nao dependendo estreitamente da 
intensificayao do trabalho (Ruas, 1990; Castro e Guimariies, 1991 ). Devido a impossibilidade dos 
trabalhadores manipularem diretamente os produtos ao Iongo das sucessivas transformay5es 
fisicas e quimicas do processo, a produtividade relaciona-se a urna completa utilizayao dos 
equipamentos, relacionada com a capacidade de reduyao das horas paradas para manutenyao. 
Neste sentido, apontam Toledo et alii (1987:12) que a produyao real deve ser igual a produyao 
nominal do maquinario e, como conseqiiencia, "(. .. ) o aumento da capacidade de produriio 
depende essencialmente da capacidade dos equipamentos, nem sempre implicando em maior 
volume de miio-de-obra empregada." 
Como o processo de trabalho em industrias de fluxo continuo, a exemplo da petroquimica, 
niio pode ser interrompido, a automayao implica nurna grande integrayiio da produ9ao34, tanto das 
tarefas como do conhecimento dos trabalhadores. 
Devido a complexidade do processo e o vasto nilmero de variaveis a serem controladas, e 
demandado urn grande conhecimento das operay5es, o que requer trabalhadores especializados e 
com niveis mais elevados de escolaridade, em comparayao aos outros setores industrials. Alem da 
necessidade de urn grande nilmero de engenheiros e tecnicos - essenciais para o desenvolvimento 
permanente de processos em engenharia, aurnento da eficiencia35 e diminuiyao dos gastos em 
materia-prima -, o processo de produyao requer tambem trabalhadores de opera~tao mais 
especializados e experientes. 
34 Numa indUstria de fluxo continuo, ao entrarem em processamento, os insumos e rnaterias-primas nio sao 
facilmente distinguiveis entre si e em rela9iio ao produto final. Como os equipamentos sao "pesados" e ioterligados, 
o lay out dessas plantas e bastante diferenciado da produ9iio discreta e sua linba de montagem tradicional. 
35 Seguodo Carvalho (1993), a opera9iio da planta petroquimica necessita de urn processo estivel e suas vantagens 
estruturais dependem de 3 objetivos priocipais: qualidade dos produtos, eficiencia no uso de produtos e 
equipamentos e seguran9a na planta e ambiental. 
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Como o trabalho e realizado essencialmente pelos equipamentos, a lntervenyiio humana se 
restringe ao monitoramento, controle das maquinas e funyoes (mas isto nao signiflca o descarte 
de intervenyoes, que devem ocorrer ao menor sinal de anormalidade no processo - nao 
dependendo, portanto, do nfunero de intervenyoes, mas da qualidade delasi6• 
Destaca Ruas (1990:134) que: "Em fum;iio das suas caracteristicas, o 
trabalhadorloperador niio atua diretamente sobre o processo, nem sobre a materia-prima. Sua 
participar;:iio se efetua atraves da operar;:iio de um sistema de controle que monitora as variaveis 
que regulam o processo: pressiio, vaziio, nivel, etc. 
Trata-se de atividades que compreendem 95% de vigildncia passiva dos instrumentos de controle 
e 5% de intervenr;:iio ativa, embora nesta pequena parcela inclua-se, muitas vezes, a correr;:iio de 
imprevistos de serias conseqiiencias." 
Neste sentido, as atividades de operador de operayao merecem atenyiio especial neste tipo 
de industria. Embora ele nao exerya o contato direto com a materia-prima, ele e responsavel por 
intervenyoes no processo que corrigem eventos nao previstos e evitam serias conseqiH!ncias. 0 
conteudo de suas tarefas inclui a incerteza associada a disfunyoes do processo, que devem ser 
superadas o mais rilpido possivel e requerem urn amplo repert6rio de resposta por parte do 
trabalhador. 0 desempenho do operador, baseado no conhecimento e na experiencia adquirida 
nas rotinas de trabalho, e pe.ya fundamental para garantir a eficiencia da produ.yao. 
Todavia, como destacam (Toledo et alii, 1987), os equipamentos de processo nao 
incorporam externalidades como fadiga e carga de trabalho excessivas, monotonia, isolamento, 
etc. Alem disso, a exigencia de iniciativa para assumir as tarefas deve ser compartilhada com uma 
nao dependencia da supervisao, ja que devem ser imediatas ao menos sinal de altera.yao no 
processo. 
A integra.yao da produ.yao e a interdependencia das fases demanda dos trabalhadores 
petroquimicos uma certa "polivalencia" e a capacidade de elaborar respostas rapidas, o que faz 
de qualidades como responsabilidade, aten.yao e iniciativa requisites muito valorizados no 
36 A opera,ao compreende dois tipos de tarefas de supervisao e interven,ao, uma realizada nas salas de controle 
baseada em informal'iies advindas dos instrumentos e outra realizada no campo, com destaque para as atividades de 
manuten,ao, que tambem devem ser destacadas pois dlio continuidade ao processo e impedem paradas ou acidentes, 
ja que muitas das materias-primas implicam em risco de vida dos trabalhadores. 
H:i, ainda, as fun9iies de auxilio a produ,ao, que sao consideradas acess6rias e exigem pouca qualifical'lio ou 
treinsmento, como alimental'lio e limpeza das maquinas, transporte de materiais, entre outras. 
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trabalho. Ern contrapartida, estas caracteristicas reforvarn a necessidade de urn certo grau de 
liberdade do operador para antecipar-se a agir sobre os problemas. 
Segundo Castro e Guirnaraes (1991 :58), a instabilidade do processo e a necessidade de 
intensos ajustes operacionais "(. . .) poem na ordem do dia a centralidade da intervenr;iio 
regulat6ria dos operadores, mesmo quando siio usadas tecnologias mais avanr;adas de 
controle." E assirn reafirmada a irnportancia da interven9ao dos trabalhadores de operayao no 
processo produtivo, que nao sao anuladas corn a introduyao de novas tecnologias, mas ao 
contrario, refor9adas por ela como verernos rnais adiante. 
Ainda sobre a irnportiincia do papel regulat6rio dos operadores, o que se deve apreender e 
sua relevancia para a integra9ao do processo produtivo, ja ela deve ser pensada nao apenas na 
integrayao dos equiparnentos, mas tarnbern da propria atividade de opera9ao. Isso faz corn que o 
trabalho de opera9ao na planta possua algumas caracteristicas do trabalho coletivo, ernbora sejarn 
atribuidas responsabilidades especificas para cada operador no segrnento do processo e seu 
control e. 
Desta forma, apesar das exigencias de sucessoes de transformayoes e de parfunetros rigidos 
de processarnento caracteristicos dessa indUstria (sobretudo quando cornparadas as tradicionais 
rnaquinas-ferrarnenta), a integrayao dos equiparnentos rnarcarn outra tendencia do trabalho: ao 
inves de rnaquinas especificas realizando operayoes parciais, o equipamento interligado parece ser 
urn s6, pennitindo apenas a distin9ao de etapas no interior do processo de fabricayao, elernento que 
daria urn carater mais coletivo ao trabalho e menos pronunciado do que nas outras indtistrias (Ruas, 
1990; Toledo et alli, 1987). 
Esta interdependencia requer trabalho ern grupo ou times (geralrnente com 5 a 8 
operadores e 1 supervisor), que rnonitorarn as diversas areas da planta. As tarefas envolvidas 
nessa operayao requerern "grupos de responsabilidade", mais que a responsabilidade individual 
Urn posto de operador dernanda trabalho especializado, que deve estar baseado no conhecimento 
de urn processo especifico a ser operado, o qual e geralmente acurnulado durante as rotinas de 
trabalho, como a valorizavao de qualidades do tipo cognitivo, sern excluir a necessidade de urna 
boa base educacional. Tarnbern sao relevantes, portanto, as charnadas "qualificayoes 
cornportarnentais", como responsabilidade, aten9ao e motiva9ao (Quadros Carvalho, 1993). 
Apesar das considera9oes de que neste tipo de processo predorninaria urn trabalho mais 
coletivo e que propiciaria o surgirnento de urn "trabalhador polivalente", nao significa o 
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rompimento com a divisao entre concepc;:ao e execuc;:ao37.Pela integrac;:ao do processo e a 
centralizayao dos meios de controle pela introduc;:ao da tecnologia microeletronica, deveria haver 
como implicac;:ao urna maior integrayao horizontal. No entanto, esta percepc;:ao deve partir de urna 
percepc;:ao gerencial para valorizayao do trabalhador como tambem urn ator do processo de 
mudanc;:a38• 
A estrutura tecnica e social destas industrias tendem a destacar a introduc;:ao de formas 
mais participativas de gestao do trabalho, com urna necessidade de troca maior de informac;:oes 
entre as diferentes pessoas envolvidas na produc;:ao. Isso porque, enquanto nos sistemas 
tradicionais somente os supervisores possuiam visao global do processo, mas com urna func;:ao de 
maior interdependencia do processo, o operador de produc;:ao tenderia a possuir urna visao mais 
global deste. 
E, portanto, essencial a integrac;:ao horizontal entre os trabalhadores atraves de urna troca 
constante de informayao. Apesar da distancia que os equipamentos acabam por impor, deve haver 
urn esforc;:o para maior proximidade entre Engenharia e Produc;:ao, no sentido de estimular a 
implantac;:ao de grupos de trabalho e de melhoria continua. Isso possibilita que os trabalhadores 
apoiem-se uns aos outros para obter sugestoes e consultar sobre os problemas, ampliando seu 
repertorio de respostas e a possibilidade de surgimento de inovac;:oes incrementais. 
2.2.2 - Gestao e controle da for~a-de-trabalho 
Na industria petroquimica estes topicos apresentam condic;:oes urn pouco diferentes da 
maioria dos ramos industriais. Alem de urn contingente de pessoal com elevados niveis de 
qualificayao, e caracteristica urna maior estabilidade no emprego, padroes salariais acima do 
conjunto industrial e beneficios nao encontrados para a maioria dos trabalhadores. 
Tais elementos sao decorrentes de estrategias gerenciais que tern como objetivo principal a 
estabilidade da forc;:a-de-trabalho e reduc;:ao da rotatividade, baseadas fundamentalmente em 
37 Urn dos fatores que corrobora esta vis3.o seriam as diferenyas entre niveis de operadores, nao s6 em posiyOes 
hienirquicas, mas tambem salariais e de graus de liberdade e decisao. 
38 Em sistemas de produ9ao automatizados, as fun9oes de operayao sao mais de responsabilidade do que habilidade 
de operayao e mauipula9ao direta de rruiquinas e insumos, o que justifica a importancia dos trabalhos em grupo, tanto 
por oferecer aos membros maiores possibilidades de aprendizado e capacidade de autoadaptayao a mudanyas, como 
pelos aspectos inerentes a este processo, a! em de possibilitar maior flexibilidade no uso da mao-de-obra (Toledo et 
alii, 1987). 
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politicas salariais. Ruas (1996:36) destaca: "Essa politica constitui a essencia de uma estrategia 
de envolvimento do trabalhador, atraves da qual a empresa pretende estabelecer urn clima de 
"confzam;a" entre trabalhador e empresa." 
Segundo o autor, ha uma articulat;:ao entre as caracteristicas de gestao da fort;:a-de-trabalho 
(com estrategias de envolvimento, estabilizat;:ao e salarios) com certas condit;:oes particulares a 
esta industria, cujos fatores explicativos divide em tres t6picos: 
• aspectos economicos - estao centrados essencialmente na quest1io dos saliirios. Por ser 
pequena a participayao da mao-de-obra nos custos da empresa em relat;:ao ao valor dos 
investimentos em maquinas e equiparnentos, a pratica de salarios altos nao se torna urn onus 
efetivo na "dinamica de valorizat;:ao do capital". Em contrapartida, os riscos e custos de erros por 
despreparo para a funt;:ao ou omissao do trabalhador podem causar prejuizos, o que faz da politica 
de salarios altos uma vantagem ao permitir selecionar aos poucos cargos trabalhadores 
superiormente qualificados. 
• aspectos tecnol6gicos - dizem respeito a necessidade das firmas petroquimicas, apesar da 
maturidade tecnol6gica, desenvolverem uma capacitat;:ao interna e acumularem conhecimentos na 
empresa que, no caso brasileiro, assume relevancia ainda maior por se vincular a "abertura" de 
pacotes tecnol6gicos adquiridos no exterior39. 
• aspectos culturais - apesar de inseridas na 16gica da concorrencia oligop6lica e de valorizat;:ao 
do capital, as praticas de gest1io guardarn contornos bastante particulares de acordo com sua 
hist6ria de implantat;:ao e consolidat;:ao de determinados padroes culturais. No caso das 
petroquimicas brasileiras, sao refort;:adas questoes relacionadas ao seu processo de formulat;:ao, 
com a importancia do Estado e a transferencia de uma "cultura" de gestao vigorada na Petrobras. 
Nesta perspectiva, Quadros Carvalho (1993) acrescenta que, tanto a politica de salarios e o 
desenvolvimento de uma "cumplicidade" entre trabalhador e empresa, estariam relacionados com 
a natureza da tecnologia e do processo de trabalho na industria petroquimica, especialmente pela 
necessidade da empresa manter os conhecimento acumulados pela experiencia do trabalhador. As 
habilidades desenvolvidas pelos operadores e instrumentistas sao baseadas principalmente no 
conhecimento pratico da planta e do processo, particularmente sobre as variaveis e suas relat;:oes, 
39 Este conhecimento dos operadores sobre o processo e a planta e extrernamente relevante, por possibilitar niio 
apenas a opera9ao eficiente da produ9ao, mas por ser fonte de inova9oes incrementais. 
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a dinfunica do processo e opera9ao dos equipamentos, o que leva alguns anos para ser 
desenvolvido. 
Alem da complexidade do processo demandar longos periodos de aprendizado, a 
cumplicidade entre for9a-de-trabalho e administrayao e motivada pelo fato de que a empresa 
treina o funciomlrio e nao pode perde-lo, conjuntamente ao seu conhecimento tacito. Ademais, 
certas habilidades desenvolvidas numa determinada planta podem nao ser transferiveis a outra. 
Segundo Quadros Carvalho (1993:208): "Portanto, ha uma valiosa vantagem desenvolvida no 
interior das firmas que e mais dijicil de ser encontrada no mercado de trabalho. " 
2.2.3 - A emergencia de novas tecnologias de controle da produyao 
As transforrnayoes tecnol6gicas de maior repercussao na industria petroquimica 
localizam-se no aprimoramento do controle de processo 40 e decorrem, em especial, da introduyao 
da automayao microeletronica. 
Enquanto na produyao discreta a maior parte das novas tecnologias sao aplicadas aos 
pr6prios equipamentos de produyao, na petroquimica assumem uma forma particular por 
atingirem sobretudo os sistemas de programayao e controle, no qual a tecnologia digital 
representa a aplicayao da "automayao programavel" nas indllstrias de fluxo continuo. 
A evolu9ao dessas tecnicas de controle de processo e a ado9ao da nova tecnologia 
microeletronica trouxeram, alem dos inegaveis ganhos de produtividade e eficiencia, impactos 
tambem no mercado de trabalho e no controle da produ9ao. 
Para melhor compreender como o desenvolvimento e a incorporayao de novas tecnologias 
refletem nas tecnicas de controle de processo e na gestao do trabalho, descreverei brevemente sua 
evolu9lio, a fim de demonstrar as novas possibilidades com a ado9ao da tecnologia 
microeletronica nos processos continuos. 
0 1' sistema de controle adotado utilizava instrumentos pneumaticos de base meclinica, 
com leitura direta dos termometros e valvulas operadas manualmente. Com urn grande 
desenvolvimento da indllstria petroquimica ap6s a i Guerra Mundial, foram alcan9ados niveis 
mais altos de sofistica9ao dos instrumentos de controle pela introdu9ao gradualmente 
40 Sem descartar a importincia das inova9oes em produto (relevantes especialmente para as empresas de 3~ gera91io) 
e dos aprimoramentos em processo ( decisivos para a capacita91io tecnologica autoctone em indlistrias instaladas a 
partir da aquisi91io de pacotes desenvolvidos no exterior). 
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equipamentos mais sofisticados que permitiam uma maior centraliza<;ao, como o agrupamento do 
controle em paineis para reduzir a distancia entre o operador eo processo. 
Em fins dos anos 50, foi entao introduzida a 2' gera<;ao de instrumentos de controle com 
equipamentos eletronico anal6gicos, que se mostravam mais vantajosos em rela,.ao aos 
pneumaticos por seus sensores, transmissores e demais instrumentos eletro-eletronicos 
permitirem uma maior rapidez e concentra<;ao dos dados. 
Ja o 3• sistema de controle de processo fez uso das tecnologias de base rnicroeletronica, 
decorrente da necessidade de uma centraliza<;ao ainda maior para aumentar a velocidade do 
processamento das informa<;oes, permitir decisoes mais rapidas sobre a regula<;1io do processo e 
reduzir o tempo de resposta dos equipamentos a eventos anormais. 
Com sua implanta<;1io, o controle digitallevou a automa,.ao a urn estagio mais sofisticado: 
automa<;ao do controle e supervisao, alem de facilitar a coleta e processamento das informa<;oes 
na fabrica em tempo real. Ademais, o desenvolvimento de microprocessadores permitiu, alem da 
manipula<;ao de processo, uma integra,.ao tambem dos sistemas gerenciais de informa<;ao. 
Esta transi<;ao (nao-gradual) do sistema anal6gico para o digital ocorreu pela 
implementa<;ao de uma tecnologia mais complexa, chama SDCD (Sistema Digital de Controle 
Distribuido / 1, na qual microprocessadores substituiram os controladores analogi cos e passaram a 
responder por todos os pontos de controle automatico da planta. 
0 SDCD e marcadamente diferente dos outros por permitir, atraves do monitor de video, 
acesso a configura<;ao do comportamento do conjunto das variaveis da planta. Isso levou a uma 
mudan<;a dos controladores e necessidade de interdependencia das diversas malhas de supervisao, 
com a centraliza<;ao de centenas de instrumentos numa sala de controle. 
Entre as principais vantagens do SDCD, destacadas por Quadros Carvalho et alii (1988) e Ruas 
(1990): 
• precisao e rapidez nas respostas 
41 Segundo Guerra(1994), a denominayiio "distribuido" e utilizada para caracterizar o aspecto descentralizado do sen 
controle, em comparayiio com os grandes paineis do SAC (Serviyo Analogico Convencional). Os sistemas baseados 
numa tecnologia digital pennitem a mauipulayiio de dados matemilticos em tempo real, sendo um microprocessador 
capaz de controle mais que um loop ( ou malha de controle ), alem de estar acoplado a um computador que realiza 
funyOes supervis6rias, como controle dos set points. 
Como SDCD, foi superada a principal desvantagem dos sistemas anteriores de vulnerabilidade a falhas. De 
acordo com Castro (1991:48), "Sendo o SDCD urn sistema distribuiyfio, uma fa/ha, na pior das hipoteses, nfio 
compromete mais do que uma malha. Ademais, por seguran9a. a toda malha pode-se adicionar, nos pontos mais 
criticos do processo, um sistema redundante." 
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• automayao de rotinas de supervisao 
• aumento do limite de flexibilidade para alterayao em produtos finais 
• introduyao de tecnicas avanyadas de controle, pela interface com o computador de processo 
• confiabilidade nas informayoes sobre o processo e expansao de suas possibilidade de uso. 
• aumento da eficifulcia de custo (minimizando perdas de materias-primas e energia) 
• permitiu integrayao entre a produyao e outras areas da gerencia. 
Para Quadros Carvalho et alii (1988), a adoyao da microeletronica significou uma maior 
automayao no setor petroquimico, mas num sentido qualitativo. "A produr;:iio de petroquimicos 
ate a 3" gerar;:iio e o controle desta produr;:iio ja eram bastantes automatizadas antes da 
microeletronica. A nova tecnologia introduz a automar;:iio num nivel mais elevado: o da 
supervisiio do controle." 
Impactos sobre o trabalho 
Na industria petroquimica, que ja nasce intensamente automatizada, a difusao do SDCD 
levou a mudanvas restritas na organizayao do processo produtivo pois, apesar da introduylio de 
inovayoes tecnicas, as atividades basicas de controle do processo petroquimico se mantiveram, 
envolvendo as operayao de mediyao e controle de variaveis (como pressao, temperatura, vazao, 
etc) e eliminaylio de desvios no processo (problemas de estabilidade ). 
Isso nao significa a inexistencia de impactos, mas que estes sao mais nitidamente 
perceptiveis em setores com menor intensidade de automaylio. No caso da petroquimica, nao 
foram tao sentidos os impactos quantitativos no nivel de emprego, como ocorreu em industrias 
como a automobilistica e a textil, por exemplo. A principal mudanya ocorreu em termos 
qualitativos nos requerimentos de qualificayao, devido a necessidade de aperfeiyoar a mlio-de-
obra, usu:lria dos sistemas informatizados e os equipamentos digitais. 
Como as mudanyas tecnol6gicas nas industrias de fluxos continuos caracterizam-se muito 
mais na possibilidade de aumentar a velocidade de processamento das informayoes do que em 
grandes mudanyas em suas plantas industriais, as transformayoes nao se localizam na execuyao 
45 
do trabalho em si, mas no contelldo das atividades ( e, por conseguinte; nas relayoes entre os 
trabalhadores )42• 
Portanto, ao estudarrnos a organiza<;:ao do trabalho nurn tipo particular de industria, altarnente 
automatizada e integrada, e importante que nao se corra o risco de considerar o elemento 
tecnologia como fator determinante ou de relevancia excessiva. Estes devem ser analisados a luz 
dos padroes intemos de organiza<;:ao gerencial, das rela<;:oes de poder, da intermedia<;:ao de 
conflitos e da capacidade de atua<;:ao das representa<;:oes trabalhistas. 
Conclusiio 
A planta petroquimica diferencia-se das outras industrias nao apenas pelo tipo de processo 
produtivo, mas tambem pelas caracteristicas particulares de organizayao e gestao da produ<;:ao. 
Alem de urna maior complexidade tecnol6gica e urna organiza<;:ao industrial marcada por 
uma cadeia ao mesmo tempo diversificada e verticalizada, que proporciona uma intensa rela<;:ao 
intrasetorial e sua vincula<;:ao com os varios segmentos da industria de transformayao, a 
petroquimica requer urn tipo diferenciado de trabalho operat6rio. A integrayao, presente nos 
equipamentos e no tipo de processo de transforma<;:ao, tambem esta presente na organiza<;:ao dos 
trabalhadores envolvidos. 
0 operador petroquimico nao tern contato direto com a materia-prima, mas e a sua 
interven<;:ao ao menor sinal de disfim<;:ao no processo que se mostra crucial para a continuidade. 
Isso demonstra a necessidade de urn trabalhador mais qualificado, capaz de agir rapidamente 
atraves de urn amplo conhecimento do processo e uma maior interdependencia entre as pessoas 
que compoem os grupos ou times que operam em cada tumo. 
Todavia, a integra<;:ao desses operadores e a centraliza<;:ao dos meios de controle facilitados pela 
introdu<;:ao de tecnologia microeletronica dependem de urn padrao de gerenciamento que elimine 
a divisao entre operador de campo e paine! para que haja uma maior integra<;:ao entre as tarefas. 
42 Neste caso, os trabalhadores mais atingidos pelas rnudan~as sao os operadores e os instrurnentistas, dos quais passa 
a ser exigido um maior conhecimento do processo e dos equiparnentos, com treinamento mais intenso, conhecimento 
ern eletronica e urna troca maior de infoJ111a9oes entre eles. Corn wna gama rnuito rnaior de informa~oes sendo 
processadas, hi necessidade de trocas constantes entre os trabalbadores para que elas se transforrnern ern 
conbecirnento ( utilizando a distin~ao de Davenport e Prusak, exposta no Capitulo 1 ), logicarnente facilitadas por 
rnudan~as no controle e hierarquia. 
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Na analise da relayao entre tecnologia e trabalho, embora seja importante a influencia da 
complexidade tecnologica (tanto em produtos como em processo) e a intemaliza'(iio do processo 
inovativo nas industrias petroquimicas, esta conexao nao e mecfurica ou estatica. Diferenciadas 
formas de tecnologia e organiza'(iio do trabalbo podem emergir a partir de urn contexto historico 
e social, cujos padroes de conflito propiciam determinadas estruturas de domina'(iio e controle, 
fatores de grande relevflllcia na trajetoria da petroquimica, descrita no proximo capitulo. 
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Capitulo 3 
Rela~iies de trabalho e capacita~ao tecnologica na industria petroquimica brasileira 
Introdu~ao 
Como nao sao apenas os fatores intemos que tern influencia direta sobre a firma, neste 
capitulo pretende-se resgatar elementos politico-institucionais que marcararn a trajet6ria de 
implanta9ao e o amadurecimento da petroquimica brasileira, influenciando as atuais estrategias 
produtivas e de gestao do trabalho. 
E importante ressaltar que nao se trata de urna reconstitui9ao completa e detalhada de sua 
hist6ria, mas a recupera9lio dos principais elementos do modelo de organiza9lio industrial que, 
em seu desenvolvimento, organizaram modalidades especificas de rela96es industriais. 
A partir dos estudos de caso disponiveis, analisa-se as constata96es presentes na literatura, 
com destaque para duas fases importantes para a petroquimica nacional: a decada de 80, quando 
as firmas buscaram reagir a urna conjuntura de crise e importantes niveis de aprendizado 
tecnol6gico foram alcan9ados e a decada de 90, quando o setor passou por urn movimento de 
reestrutura9lio, tanto patrimonial quanto intrafirma, com a redefini9ao das estrategias de mercado, 
de renova9ao tecnol6gica e de organiza9ao da produ9ao. 
3.1 -Breve historico da industria petroquimica no Brasil 
A "modema" petroquimica no Brasil iniciou-se na segunda metade da decada de 50, no 
nucleo precursor de Sao Paulo, em tomo da refinaria de Cubatao. A implantayao do setor no 
Brasil foi motivada pela constitui9ao de urn parque produtor de insurnos basicos destinados a 
cobrir urn dos principais pontos de estrangulamento de uma industria baseada na "Substitui9ao de 
Importa96es". 
Sua instala9lio e amadurecimento ocorreram sob o chamado "modelo tripartite", no qual o 
Estado desempenhou urn papel decisivo como articulador do processo. Tal interven9ao garantiu 
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ao setor urna estrutura bastante peculiar, que entra em crise na decada de 80 com por questoes 
economicas e o esgotamento da capacidade de investimento do Estado. 
No inicio da decada de 90, a crise economica, a desregulamentayao e as politicas de 
privatizayao afetaram negativamente o setor, que se viu obrigado a realizar urn profundo processo 
de reestruturavao, alterando a configurayao patrimonial, organizacional e tecnol6gica. 
Procura-se, portanto, esboyar o contexto hist6rico, o padrao estatal de intervenyao e as 
alterayoes nas politicas para o setor e o impacto desses para os aspectos tecnol6gicos e de gestao 
do trabalbo. Para melhor compreender as transformayoes ocorridas na implantayao do setor e 
suas influencias nas estrategias atuais, tanto em questoes organizacionais como tecnol6gicas, 
delinearei as principais caracteristicas desse processo atraves de urna periodizavao apresentada 
por Erber&Vermulm (1993).43 
Os autores dividem a hist6ria da petroquimica brasileira em quatro etapas44: 
• a 1' vai da metade dos anos 50 ate meados de 60, quando sao feitos os primeiros 
investimentos no setor, principalmente em SP, mas o regime de regulayao se mantem 
indefinido. 
• a i marca a implantavao seqiiencial dos tres p6los petroquimicos, em Sao Paulo (1965/72), 
em Camayari!BA (1972178) e Triunfo/RS (1978/82). 
• A 3' etapa, que se estende ate o fim dos anos 80 e caracterizada, especialmente na segunda 
metade da decada, pelo simultaneo amadurecimento da industria e pelo inicio da deteriora((ao 
do aparato regulat6rio. 
• Ja a 4' fase marca urna nova fase de desenvolvimento nos anos 90, caracterizada pela crise 
economica e de regulayao do setor, com urn amplo e profundo processo de reestrutura((ao. 
3.1.1 - Fase 1: a formula~iio da industria petroquimica nacional, investimentos pioneiros e 
papel do Estado 
Embora alguns investimentos no setor ja tivessem sido realizados no pais no inicio do 
seculo ou mesmo antes, estes nao possuiam o requerido carater cientifico, sendo a produyao 
43 Apesar de nlio apresentar os mesmos propositus desta pesquisa, permite identificar a configuray1i.o do setor, as 
politicas governamentais e as estrategias empresariais utilizadas. 
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quase artesanal e caracterizada pela pequena escala das plantas, relativarnente insignificantes em 
termos de impactos sobre a economia (Bastos, 1989). 
Os primeiros investimentos re1evantes ocorrerarn na decada de 50, no Estado de Sao 
Paulo, onde estava localizada a maior concentrayao de industrias demandantes de seus produtos e 
a maior refinaria de petrol eo do pals, recem construida em Cubatao. 
Nesta fase, os investimentos forarn descoordenados e sem urna participaylio efetiva do 
Estado, cuja situavao seria modificada na segunda etapa por linhas mais definidas para a evoluyao 
do setor coma implantavao sequencia! de p6los petroquimicos. 
Diante da timidez das iniciativas - devido a escala necessaria para a insta1av1io de novas 
unidades produtoras e a falta de capacitavao tecnol6gica previa- o CNP (Conselho Nacional do 
Petro leo) foi obrigado em 1957 a baixar urna resoluvlio para intervenvlio da Petrobras na 
implantayao do setor (Teixeira, 1985). Com essa definivlio se iniciou efetivarnente a irnplantavao 
da petroquimica, dentro de urn padrlio de industrializavao por substituiyao de irnportav5es que 
buscava dirninuir a dependencia extema e formar urn empresariado nacional no setor45• 
Nesse periodo, contudo, a produ91io ainda era incipiente e os petroquimicos finais ficararn 
principalmente sob a responsabilidade das empresas multinacionais, sendo a participayao do 
capital privado nacional quase inexistente. 
3.1.2 - Fase 2: crescimento e implanta~ao sucessiva de polos petroquimicos 
Com o inicio do regime militar, atribuiv5es de carater privatista derarn urn novo rumo ao 
setor. As mudanvas ocorridas no comando da politica economica na segunda metade da decada 
de 60 possibilitararn urna orientavao mais fortemente voltada para a a91io efetiva do Estado na 
economia, em particular na gerayao de condiy5es para seu crescimento e autonomia como o SPE 
- Setor Produtivo Estatal (Alveal:1994)46 
Com este modelo de desenvolvimento iniciado em 1964, a petroquimica passou a ser 
considerada peya fundamental nurn processo setorial de industrializavao, tomando-se objeto de 
44 Levando em considera<;ao a advertSncia dos autores que "Periodizat;Oes como esta t€m, inevitavelmente, um traqo 
de arbitrariedade, posto que ao /ado das rupturas, cuja identificar;iio nem sempre e consensual, existem elementos 
de continuidade na historia setoriaf' (Erber&Vermulm, 1993:69). 
45 Como apontou Bastos (1989), estava implicita nesta decisao do CNP a porcentagem de responsabilidades entre o 
Estado e a iniciativa privada (nacional ou estrangeira), cabendo ao primeiro o fomeciruento de petroquiuticos basicos 
pela Petrobn\s e ao capital privado os segmentos fmais desta indlistria. 
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crescente apoio institucional. Foram concedidos varios incentivos para o ·setor, como isens:ao de 
impostos para equipamentos importados, redus:ao de impostos para importas:ao de materias-
primas, protes:ao tarifaria e administrativa contra importa9ao de similares, etc.47 (Erber e 
Vermulm, 1992). 
Em 1967, o govemo constituiu a Petroquisa, brayo quimico da Petro bras, para ancorar o 
desenvolvimento do setor. Atraves dela, coube ao Estado coordenar e participar do processo 
realizando arranjos institucionais, selecionando grupos economicos nacionais, escolbendo socios 
estrangeiros detentores de tecnologia, negociando processos tecnologicos, etc. 
As facilidades criadas atrairam grupos intemacionais e alguns nacionais, que se 
articularam na implantas:ao da industria petroquimica brasileira, atraves da ados:ao de joint-
ventures iniciada na constituis:ao do polo de Sao Paulo e posteriormente adotada pelos 
seguintes 48• 
No caso do polo de Camas:ari, sua implantas:ao foi estimulada pelo crescimento da 
economia brasileira no periodo do "Milagre Economico" (1968-1972), cuja localizas:ao foi objeto 
de disputa politica e regional. Por ser uma regiao afastada do centro industrial do pais onde estava 
a maioria dos demandantes de produtos petroquimicas e pelos problemas inerentes ao atraso da 
regiao, este polo recebeu novos e ampliados incentivos govemamentais, principalmente ligados a 
SUD ENE (Superintendencia do Desenvolvimento do Nordeste). Diante da necessidade na regiao 
enfrentar as vantagens relativas do polo de Sao Paulo e aliviar custos operacionais e de 
transportes, a solus:ao foi implantar urn complexo altamente integrado e verticalizado, ampliando 
ao maximo as economias de escala (Suarez, 1986; Bastos, 1989). 
Por tal configuras:ao, este polo foi considerado urn marco na implantas:ao do setor e da 
propria atuas:ao da Petroquisa, que teve sua participas:ao significativamente ampliada49, atuando 
desde os estudos preliminares das empresas criadas ate a seles:ao e negocias:ao com as empresas 
estrangeiras fomecedores de tecnologia e maioria dos parceiros privados nacionais. 
46 Para urn estudo mais aprofundado, ver tambem Suarez ( 1986). 
47 Paralelamente, o BNDES e a Petrobr.is elaboravam estudos visando ampliar a participa9ao estatal na petroquimica. 
48 Mas, como adverte Teixeira (1985), os criterios de sele9iio de tecnologia niio dependeram tanto dos aspectos 
tecnicos, mas estiveram muito mais relacionados com o interesse das multinacionais em participar acionariamente do 
processo, principalmente as japonesas, que possuiam diminutas participa9oes no mercado brasileiro. Com exce9iio de 
pouquissimas empresas, as muitinacionais eram em geral novos entrantes na economia brasileira. 
49 Na implanta9iio da central de materias-primas, o Estado desempenbou urn papel de destaque. Segundo Bastos 
(1989), para sua instala9iio foi criada inicialmente uma empresa-piloto, em seus primeiros anos de propriedade 
integral do Estado, que assumiu a parte mais suscetivel de perdas e de maiores riscos na sua fase inicial - a produ9iio 
de materias-prirnas e todas as centrais de uso comum. 
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Dando continuidade a uma estrutura de verticalizavao industrial da petroquimica via 
Substitui<;ao de Importa<;oes, na segunda metade da decada de 70 foi iniciado o polo de 
Triunfo/RS50.Esse polo seguiu a mesma linha dos anteriores, inclusive em modelo de organiza<;ao 
empresarial, embora sua instala<;ao tenha sido surpreendida por problemas na econornia 
brasileira, que tiveram como conseqiiencia a redu<;ao dos incentivos govemamentais se 
comparados aos concedidos durante a implantavao do polo de Cama<;ari. 
Apesar da redu<;ao de sua participa<;ao estatal nas joint-ventures no Sui frente a de seus 
parceiros privados, o Estado buscou paralelamente tomar medidas de politica industrial que 
possibilitassem o fortalecimento das empresas petroquimicas e seus socios privados locais. No 
caso da instala<;ao da central de materias-primas (a Copesul), a sele<;ao do contratante de 
engenharia visou nao apenas a constru<;ao e operavao das unidades, mas uma participa<;ao que 
perrnitisse maximizar a utiliza<;ao de servi.yos e bens de capital locais, bern como apropriar-se 
tecnicas e legalmente dos conhecimentos e capacita.yoes necessarias para constru.yao de plantas 
sirnilares. 0 contratante nao deveria somente fomecer tecnologia basica e os servi<;os para 
instala<;ao das plantas, mas tambem participar do programa de transferencia de tecnologia e 
desenvolvimento de programas de treinamento. 
Foi possivel verificar urn salto qualitativo em temios de politica tecnologica no periodo, 
embora com resultados efetivos abaixo da expectativa - especialmente em fun<;ao da i crise do 
petroleo e altera.yoes no sistema fmanceiro intemacional, fatores que afetaram a ja dificil 
sustenta.yao do crescimento economico brasileiro. Tais altera<;oes geraram uma certa 
descontinuidade em termos da implementa.yao e dos resultados esperados. 
3.1.3- Fase 3: Amadurecimento da industria, aprendizado e deterioriza9ao da regulayao 
Com o Polo de Triunfo encerrou-se uma dinfunica de implantavao seqUencia! de polos. A 
partir de 1981, pela primeira vez o setor sentiu uma queda substancial no consumo, finalizando o 
50 Sobre os motivos que levaram a decisiio pela regiao Sui, Bastos (1989:93) destaca que "(..) respondia par cerca 
de 20% do mercado intemo par produtos petroquimicos, permitia acesso facilitado a mercados da America Latina e 
atendia ci meta de promover descentralizat;iio industrial. As medidas de promor;iio dos investimentos jti utz1izados 
foram agregadas novas, de cunho industrial e tambem tecnologico, buscando a consolidar;iio setorial, o 
fortalecimento do capital privado nacional e um esforr;o de maximizar;iio da participar;iio local na oferta de insumos 
tecnol6gicos requeridos nos projetos de investimento, bem como obtenfiio de uma efetiva capacitafiio tecno/Ogica a 
partir da me/hor abson;O.o das tecnologias adquiridas no exterior." 
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ciclo de otimismo dos empresanos e urna "cultura do crescimento" que nos anos 70 permitiu altas 
taxas de expansiio e implantac;ao de novas unidades (Erber e Vermulm, 1993). 
Para fazer frente a crise economica intema e driblar implicayoes referentes ao 
superdimensionamento de sua capacidade produtiva, houve urn enorme esforc;o exportador que 
pressionou as empresas a reduzirem seus custos fixos e tomarem-se mais eficientes, 
desencadeando assim urn maior esforc;o tecnol6gico para diminuir gargalos na produc;ao, com a 
nacionalizac;iio de materias-primas antes importadas, reaproveitamento de produtos e a 
consolidac;iio das plantas em termos de sua otimizac;iio. 
Nessa fase houve urna ampliac;iio das equipes de engenharia de processo quimico e a 
criayiio e/ou ampliayiio de centros de P&D. Os resultados contribuiram para o desenvolvimento 
de urn processo de aprendizado que se materializou nurn maior conhecimento da operac;iio das 
plantas, principalmente por viabilizarem o desenvolvimento de estrategias de otimizayiio pela 
reduc;ao de custos de energia e materia-prima, tratamento de efluentes, reaproveitamento de 
insurnos e alterac;oes no mix de produtos com o desenvolvimento de variayoes mais adequadas as 
condic;oes locais de produc;ao51 • 
Teixeira (1987), ao analisar empresas do polo de Camac;ari, detectou que nas firmas locais 
essa reac;iio levou a urna trajet6ria de aprendizado e urn reforc;o das atividades tecnol6gicas 
realizadas intemamente, principalmente em pesquisa nas areas de produto e energia. 
Segundo o autor, quanto aos niveis de eficiencia alcanc;ados pelas empresas em atividades 
que visavam absorver a tecnologia inicialmente importada, no que diz respeito a relayiio entre 
capacidade nominal da planta ( ou capacidade de projeto) e a capacidade real (realmente 
alcanc;ada ap6s urn curto tempo de operac;iio ). Sua analise mostrou que todas as empresas (de 
petroquimicos basi cos, intermedianos e fmais, quimica basica e fertilizantes) realizaram 
operayoes de "desgargalamento" e/ou pequenas mudanc;as tecnicas. Isto resultou num aumento da 
51 Ha a forma9iio de algwnas capacita9oes na propria opera9iio da planta que, independente do nivel de detalhamento 
ou prograrnas de treinamento fomecidos, sao desenvolvidas na busca de operar a planta eficientemente ou na 
resolu9iio de problemas operacionais especificos. 
Todavia, a busca de redu9iio de custos e melborias ou diversifica9iio dos produtos niio e automatica, exigindo 
tambem o desenvolvimento de atividades pelas equipes de engenharia de otimiza9iio (com ajustes progressivos nos 
pariimetros operacionais que permitem aumentos fisicos na produ9iio e/ou redu9iio dos custos) e de 
desgargalamentos ( almejam suprir certas limita90es do processo, atraves de altera9oes fisicas e quimicas para 
eliminar "gargalos", permitindo o inicio de urn novo ciclo de otimizayiio). 
Embora sem visar uma trausforma9ii0, o modelo tripartite acabou promovendo urn significativo esfor9o de 
capacita9iio tecnologica no nivel das atividades operacionais. Esse aprendizado deveu-se em grande parte a propria 
opera9iio da planta e de resolu9iio de problemas da rotina produtiva (Suarez, 1986). 
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capacidade real de seus processes produtos, variando entre 125 a 65% em rela.yao a capacidade 
nominal. Depois de esgotadas estas frentes, foram necessarias outras formas de racionaliza.yao, 
como novas estrategias de produ.yao, aperfei.yoamento do controle de processo e sistemas de 
equipamentos com base na tecnologia microeletronica. 
Pode-se dizer, portanto, que na decada de 80, a capacidade de busca de novas tecnologias 
ampliou-se, passando as empresas locais a utilizar supridores alternatives ao s6cio original e, 
mesmo que limitado as engenharias de detalhe, montagem e operayao, evidenciou-se urn 
processo de aprendizado substancial (Teixeira, 1985; Bastos, 1989). 
Segundo Erber&Vermulm (1993:115): "Este processo levou a uma progressiva 
institucionalizar;ao das atividades tecnologicas dentro das empresas durante a decada de 80, 
norma/mente por iniciativa do seu corpo tecnico elou estimuladas pelo diretor da area 
industrial, freqiientemente oriundo da Petroquisa. Esta institucionalizar;ao, em regra, deu-se 
apos a obtenr;ao de resultados pniticos, sendo raras as empresas que a previram desde o inicio 
das operar;oes. " 
No mesmo sentido apontaram as considera.yoes de Carvalho et all (1987:16) de que:"( ... ) 
as empresas do setor petroquimico procuraram adotar uma estrategia mais agressiva de 
comercializar;ao no mercado inferno. Com base na criar;aolampliar;ao de centros de P&D au 
centros de desenvolvimento de produto, com o apoio de centros de pesquisas externos e com a 
formalizar;ao da estrategia de assistencia tecnica ao cliente, as indilstrias petroquimicas 
passaram a desenvolver melhorias, novas aplicar;oes e diversificar;oes de seus produtos, a partir 
das necessidades detectadas junto a industria de transformar;ao, suas clientes. Atraves destas 
inovar;oes as empresas ampliaram significativamente seu conhecimento sobre as processos 
quimicos que haviam licenciado, a tal ponto que isto permitiu a algumas delas fazer 
modificar;oes projimdas nas rotas quimicas e se tornarem licenciadoras de novas processos. 
Paralelamente, houve urna renova.yao tecnol6gica de controle com a substitui.yao dos 
sistemas pneurnaticos e anal6gicos por equipamentos programaveis de base digital, intensificada 
na segunda metade da decada de 80. 
Esse movimento foi responsavel por urn grande impulso para a petroquimica brasileira e, 
embora pare.ya contradit6rio diante desses avan.yos quanto ao aprendizado e estrategias de 
amplia.yao do conhecimento das empresas sobre os processes que utilizavam, e importante 
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ressaltar que o processo foi limitado, principalmente por niio se ter planejado urna autonomia 
tecnol6gica. 
Apesar de as empresas tenham respondido a crise dos anos 80 pela introdu~iio de urn 
nUn1ero de "inova~oes incrementais" em produtos e processos, com inegaveis ganhos de 
produtividade, o "desempacotarnento" de tecnologias importadas e urn aurnento de P&D 
internalizada, estes foram alcan~ados as custas de maiores incentivos governamentais, muito mais 
relacionados a urna estrategia de sobrevivencia do que urn planejarnento. 
Quanto aos limites do movimento de aprendizado ocorrido, Teixeira (1985, 1987) 
constatou que os resultados alcan~ados pelas empresas dernonstraram a acurnul~iio de urn certo 
nivel de capacitas:iio interna, mas a trajet6ria do aprendizado obedeceu a urna diniimica propria 
em cada empresa, caracteristica que gerou descontinuidades e desequilibrios no setor. 
Segundo o autor: "Uma analise qualitativa dos projetos indica, contudo, que as mesmo 
objetivam em geral a me/haria do processo/produto e nao o desenvolvimento de novas processos 
au produtos. Isso indica que as empresas ainda nao atingiram a etapa mais avam;ada de 
capacitarao tecnologica, quando altos recursos sao destinados a inovarao." 
Apesar de urn discurso que enfatizava planejamentos e implementa9iio de estrategias 
tecnol6gicas de Iongo prazo, nesta fase poucas empresas responderam aos questionirios de 
pesquisa provando investimentos sistematicos em P&D e os projetos desenvolvidos internamente 
se deram, preferencialmente, em pesquisa nas areas de produtos e energia 
Comprovando esta tendencia de limita9iio da capacita9iio tecnol6gica a apenas parte das 
empresas, Carvalho (1993) constatou nurna pesquisa realizada em mais de 80 industrias 
petroquimicas na Bahia e Sao Paulo sobre a introdu9iio de equipamentos microeletronicos que as 
firmas brasileiras niio completararn o "curso de ado9iio" das tecnologias importadas, sem chegar 
a urna assimila~iio efetiva delas. Isso significou que a ado9iio de novas tecnicas de controle 
digital ocorreu de forma inadequada, pois apesar de rapida, esta ado9iio foi direcionada apenas 
para suprir determinadas carencias ou a obsolescencia mais do que para garantir a 
competitividade da firma em Iongo prazo, caracterizando o que charnou de "moderniza9iio 
passiva". 
Outros estudos tambem chegaram a conclusoes semelbantes, como ode Amaro (1985). 
Nurna analise sobre os resultados da transferencia de tecnologia atraves da forma~iio de joint 
ventures na petroquirnica brasileira (que embora niio tenha sido a Unica forma utilizada no 
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processo de implanta<yao do setor no pais, foi a predominante )52 verificou tambem que o 
aprendizado foi restrito a atividades relacionadas a opera<yao da planta. 
No desenvolvimento das joint ventures em cada urn dos p6los e os impactos para a 
capacitar;;ao tecnol6gica, cuja motivar;;ao principal para sua formar;;ao foi o acesso a tecnologias 
estrangeiras, a autora pondera que houve urna capacita<yao domestica com participar;;ao das firmas 
brasileiras em engenharia de detalhamento e de montagem de equipamentos, mas a execur;;ao das 
principals tarefas do processo petroquimico - engenharias de processo e basica - permaneceu sob 
a responsabilidade dos s6cios estrangeiros das joint ventures, denotando a continuidade de urna 
dependencia tecno16gica. 
Assim, a industria petroquimica brasileira conseguiu obter autonomia tecnol6gica nas 
campos de menor conteudo tecnol6gico criativo, com capacita<yao plena em engenharia de 
detalhamento e outras atividades relacionadas a implantar;;ao de sistemas produtivos, o que 
representou urna transferencia relativa pois, embora tenha se conseguido assimilar, absorver e 
incorporar certos conhecimentos, nao se fortaleceu urna capacidade nacional de inovar;;ao (no 
caso, em engenharia de processo, o nucleo central do aprendizado tecnol6gico neste setor) que 
possibilitasse aprimorar e inovar a partir da tecnologia adquirida. 
0 alcance de urn aprendizado relacionado as atividades de operar;;ao e resultado de 
esfor<yos em otimizaryao e desgargalamentos possibilitou que as empresas desenvolvesse urna 
capacita<yao que permitia apenas "repetir" a planta, mas sem projeta-la em novas capacidades. 
Para Amaro (1985:137) "niio houve, nas empresas selecionadas, capacitar;iio para desenvolver 
novas processos, embora existisse, em alguns casas, capacitar;iio para e ate melhorar processos 
adquiridos de licenciadores estrangeiros. "53 
Tambem buscando as vantagens alcanr;;adas com a ado<yil.o das joint ventures, Bastos 
( 1989) considerou que este modelo, apesar de normalmente nao ter a funr;;ao de viabilizar urna 
capacita<yao tecno16gica end6gena - principalmente pelas restrir;;oes contidas nos contratos, 
acabou resultando em algumas capacitar;;oes por operar;;oes de otimizar;;ao e desgargalamento que 
52 As conclusoes do estudo foram baseadas numa pesquisa realizada em 41 empresas e 8 grupos empresariais atuante 
no setor, representando os tres p61os brasileiros. 
53 Houve, no entanto, uma exce9ao encontrada na pesquisa: "A capacita9ao tecno16gica alcan93da pela "Empresa 
PETROQuiMICA" (empresa escolhida para estudo de caso nesta disserta9ao) parece ser urn caso a parte no Polo de 
Sao Paulo. Isto porque, irnediatamente ap6s o inicio de suas opera9iies, essa N iniciou urna serie de projetos que lhe 
renderam capacita9iio para a engenharia basica de novas uuidades produtivas, para ao desgargalamento e 
remodelagem das originalmente concebidas pelo s6cio estrangeiro e para o lan9amento de novos produtos 
petroqulnticos no mercado." (p 138) 
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envolveram conteudo inovativo, ainda que sem implica9iio de gastos e estrutura especificos. A 
autora detectou em seu estudo a falta de defini9iio de urna estrategia gerencial deliberada, com a 
destinayiio de recursos e alocayiio de pessoal qualificado e com familiaridade ao processo 
operacional. 
E importante ressaltar que esse aprendizado ocorrido no interior das firmas, 
principalmente em engenharia basica, foi essencial para o amadurecimento da industria 
petroquimica no pals, apesar das limita9oes decorrentes de intrincadas rela9oes estabelecidas para 
o desenvolvimento do modelo de implanta91io desse setor, que gerou uma estrutura bastante 
particular, extremamente pulverizada e fragmentada. Isso torna necessaria a compreensao de 
como se desenvolveu, alem das capacita9oes tecnicas, tambem a influemcia dos padroes 
gerenciais e de gestao do trabalho para este processo de aprendizado. 
Como colocou Quadros Carvalho (1993; 1995), urn dos indicativos dessa deficiencia na 
conduyao do processo de aprendizado e da dificuldade de alcan9ar a fronteira tecnol6gica sugere 
a relayao com urna falta de conhecimentos sobre o processo e da incorpora91io do fator Trabalho 
como agente do processo de inovayao. Estes elementos seriam, em boa parte, responsaveis por 
uma subutiliza9iio dos novos equipamentos digitais, assim como pelos limites na assimilayiio 
efetiva das tecnologias importadas e no desenvolvimento de uma capacitayao end6gena 
E tambem neste sentido que Amaro (1985:148) destacou a importilncia de se incluir na 
analise os problemas relacionados a forma como se conduziu o desenvolvimento da capacita91io 
dos trabalhadores, paralelamente ao desenvolvimento tecnico, para que se possa concluir urn 
ciclo de aprendizado. Pontua a autora: "( ... ) e importante frisar que, quando o conhecimento 
tecnol6gico niio e dominado tambem pela empresa atraves de um sistema de arquivamento de 
dados adequado, mas somente pelas pessoas, niio se permite sua disseminar;iio, uma vez que a 
absorr;iio se dti no ambito destas ultimas (que podem, inclusive, se afastar da empresa) e niio no 
das primeiras." 
Assim, da mesma manerra que a transi9ao entre a capacita9iio gerada pela simples 
opera9ao da p1anta niio pode ser considerada automatica para a capacidade de inovar, a passagem 
da execu91io de inova9oes incrementais para o desenvolvimento de uma capacita9iio sistemica 
exige urn engajamento explicito, fruto de uma opyao da empresa (Bastos, 1989). A questiio 
tecnol6gica niio pode ser analisada em separado do contexto mais geral da estrategia empresarial, 
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como suas vantagens de mercado e, especialmente relevante para nossa analise, o padrao 
organizacional adotado. 
Difusao de novas tecnologias e questoes de participa~;ao do trabalho 
Conforme ja mencionado, a industria petroquimica apresentou nos anos 80 urna rapida 
incorpora'(ao de equipamentos de controle de base digital, nurn processo de renova'(ao 
tecnol6gica que fez das industrias de fluxo continuo urna das principais usuanas/demandantes de 
equipamentos microeletronicos no Brasil. Alem da vantagem apresentada por estas industrias 
pelo fato de seu processo ja se mostrar altamente automatizado, a ado'(ao de sistemas de controle 
computadorizados foi bastante significativa na decada de 80. 
No entanto, mesmo com urna introdu'(ao rapida, a "automa'(ao programavel" foi adotada 
como urna estrategia primaria para a redu9ao de custos e como forma de eliminar equipamentos 
obsoletos. Este processo constituiu o que Carvalho (1993a) denominou "modemiza'(ao defensiva" 
e impediu que as firmas brasileiras alcan9assem urn estagio de assimila'(ao efetiva da tecnologia 
importada e o desenvolvimento de urna especializa'(ao no desenho de novos produtos e 
processos. 
Numa pesquisa realizada em cerca de 80 firmas petroquirnicas brasileiras, o autor 
constatou que em 5\9 das firmas analisadas o fator apontado como o mais importante para a 
ado'(ao de novos equipamentos foi a obsolescencia dos equipamentos previos de controle, sendo 
que apenas duas empresas mostraram-se primariamente motivadas por beneficios economicos e 
oportunidades tecnol6gicas54. 
Apesar das novas possibilidades abertas pelas tecnologias de base microeletronica para o 
desenvolvimento de urn maior conhecimento do processo por parte do operador, com urn 
54 Embora tenha sido nipida esta ado9ao da tecnologia de controle digital (SDCD), a dinfunica da renova9ao 
tecnol6gica tambem foi afetada pela dinfunica propria de constitni9ao do setor de inforn:uitica no Brasil e pelas 
medidas de "reserva de mercado" vigentes no periodo. 
Segnndo Castro e Guirnaraes (1991:52), "A politica de reserva de mercado, concomitantemente com o 
licenciamento da tecnologia microeletr6nica de controle de processos por tres finnas nacionais, expulsou do 
mercado brasileiro alguns fabricantes internacionais e alterou de tal modo os pret;os relativos da tecnologia 
analogica (importadaj e digital (nacional}, que tornou irreversivel a obsolescencia programada da tecnologia 
anterior." 
Isso levou as ernpresas a uma modemiza9ao como forma de antecipar-se a obsolescencia, mas padecendo com os 
problemas na fomecimento de novas tecnologias, pelos altos pre9os dos eqnipamentos nacionais que inibiam a 
atualiza9ao e baixa qualidade deles, que evidenciavam uma baixa capacita9ao tanto do fomecedor como do usuano 
da tecnologia (Quadros Carvalho, 1993b ). 
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processo de autom~ao direcionado para a interdependencia das tarefas, para o trabalho em grupo 
e a responsabilidade coletiva, Quadros Carvalho (1993a,164) considera que "o processo de 
aprendizado tecnol6gico na indUstria brasileira foi limitado ", pois poucas firmas colocaram a 
capacidade de inovayao no centro de suas estrategias competitivas para valorizar tais atributos ou 
modificararn as formas rigidas de atribui9ao das tarefas e organiz~ao dos postos. 
0 novo sistema de controle adotado deveria ser substancialmente urn poderoso 
instrumento para os operadores aprenderem mais sobre o processo e suas operayoes atraves do 
grande volume de informayoes fomecidas, assim como qualitativamente mais ricas e em tempo 
real. Mas, ao mesmo tempo que estes equipamentos oferecem tais avanyos, tambem possibilitam 
aos administradores urn maior controle sobre o trabalho, sendo infelizmente esta a caracteristica 
mais enfatizada no plano da administrayao. Segundo Castro e Guimaraes (1991:57): "Como os 
SDCD 's acumulam o registro e todas as intervem;oes realizadas pelo operador, eles restringem 
os graus de liberdade do trabalhador, ampliando o controle exercido sobre suas aroes". 
Neste senti do, a "fragilidade tecnol6gica" nao foi afetada apenas no senti do estrito (em 
hardware), mas por se prender principalmente ao controle da forra-de-trabalho e nao ao 
tratarnento das decisoes interligadas com os novos equipamentos. Mesmo com a introduyao dos 
controles digitais, a especializayao basica exigida na opera9ao e as responsabilidades 
continuaram iguais, embora as "ferramentas" tivessem mudado, denotando uma subutilizacao do 
potencial da nova tecnologia. 
Em sua pesquisa empirica, Quadros Carvalho (1993a,l83) constatou que a autom~ao 
permaneceu ligada a uma baixa particip~ao dos trabalhadores, embora as petroquimicas 
brasileiras possuissem uma alta quantidade de trabalhadores especializados no total do emprego. 
Alem disso, foi encontrada uma rigida demarcayao do trabalho que segue estritamente o modelo 
Petrobrils e tern sido a matriz da organiza9ao do trabalho para a petroquimica nacional. "As areas 
de operarao sao rigidamente separadas, assim como as operaroes de campo e paine!. Embora a 
divisao das tarefas esteja Ionge da fragmentarao (pela propria natureza do processo continuo), 
ela nao favorece os operadores na aquisirao de um entendimento mais amplo do processo 
produtivo." 
Estes elementos evidenciam uma contradi9ao entre a necessidade da administra9ao de 
contar com conhecimentos praticos dos operadores e a busca do "controle do trabalho". Apesar 
da gerencia enfatizar a importancia do conhecimento dos trabalhadores e da experiencia 
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adquirida nas rotinas de produ<;:ao, os estudos nos anos 80 evidenciaram muito mais a 
preocupayao gerencial com a persistencia do controle do trabalho e a demarca<;:ao rigida nas 
estruturas hierarquicas, principalmente entre operadores de campo e paine!, limitando o 
aprendizado, liberdade e poder de decisao. 
Numa pesquisa realizada na central de materias-primas do polo paulista, Rizek (1991) 
verificou a existencia dessa divisao hierarquica, que foi intensificada em ocasiao dos 
treinarnentos com a introdu<;:ao de mudan<;:as tecnol6gicas, principalmente entre os operadores 
(que se subdividem em nivel !-campo, II-painel e Ill-supervisor) e os instrumentistas, cultivando 
entre eles a sensayao de instabilidade e desconfian<;:a 
Para alem do lema da "grande familia" e o apelo a participa<;:ao dos trabalhadores 
difundidos na empresa, a autora constatou que estavam restritas aos engenbeiros (que 
enunciavam a visao empresarial por ocuparem grande nfunero das fun<;:oes gerenciais) tanto as 
decisoes tecnicas como de gestao do trabalho e de rela<;:ao com o sindicato. 
Com a introdu<;:ao de novos equipamentos na empresa, os instrumentistas sentiram-se, 
num primeiro momento, mais qualificados com os treinamentos e cursos. Mas, com a 
homogeneiza<;:ao da instrumenta<;:ao digital, atribuiram a si a transforma<;:ao em simples 
"trocadores de placas", ja que isto aumentou o controle sobre o trabalho pelo fato das placas 
registrarem todas as atividades executadas ou nao. 
0 mesmo ocorreu com os operadores, que viam a introdu<;:ao de uma inova<;:ao tecnol6gica 
com urn "dedo duro" e continuaram a se especializar em areas e unidades demarcadas da 
empresa, sem urn maior conhecimento do processo. Ademais, as diferenyas entre os operadores 
nao se alteram. Contrariamente: "A ideia clara de hierarquia e rigorosamente respeitada.. {...) 
Neste sentido, o controle niio e menor, ele muda de forma e tambem se opera a partir do proprio 
equipamento, produzindo informa(:oes em tempo quase real." (p82) 
Na opiniao de Quadros Carvalho (1993a), esta hierarquia formalizada por estruturas de 
carreiras na qual os operadores de paine! e de campo correspondem a dois estagios basicos na 
carreira de operador tambem reflete uma hierarquia de conhecimentos do processo. Isso porque 
os operadores de paine! possuem uma gama maior de informay5es, recebem melhores salarios e 
estao em melhor posi<;:ao para desenvolver seu conhecimento do processo em relayao aos 
operadores de campo, dentre os quais sao escolhidos por apresentarem melhor desempenho e 
confiabilidade frente a gerencia. Alem disso, no tocante a distribui<;:ao dos grupos de trabalho 
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pelas areas da planta, a divisao do trabalho verificada tambem se manteve rigida e verticalizada, 
fazendo com que os operadores ficassem restritos a determinadas areas da planta e impedidos de 
desenvolver urn conhecimento mais amplo do processo. 
Sobre a escolha deste padrao de gestao do trabalho, Quadros Carvalho (1994, 141) 
pondera: "E interessante notar que esta divisiio rigida do trabalho niio pode ser atribuida aos 
requisitos impastos pela tecnologia. Comparando as jirmas do sistema Petroquisa (nacional) 
com empresas petroquimicas japonesas equivalentes, Hirata55 chamou a atem;:iio para os 
contrastes em termos de divisiio do trabalho. No Japiio, niio apenas as tarefas de campo e paine/ 
siio exercidas em rodizio par todos os membros do grupo de opera9iio, mas tambi!m os 
operadores siio responstiveis par tarefas de manuten9iio de primeiro nivel. Isto contrasta com a 
segunda caracteristica da organiza9iio do trabalho nas petroquimicas nacionais: aqui a 
demarca9iio entre opera9iio e manuten9iio e absolutamente rigida. As raziJes para a preferencia 
par urn mode/a hierarquico mais verticalizadas no Brasil estiio relacionadas ao controle do 
trabalho. Como as tarefas ligadas a opera9iio de paine/ siio estrategicas, ja que compreenderem 
a coordena9iio do processo, a especializa9iio do operador de paine/ e sua coloca{:iio num status 
(e sa/aria) mais proximo da chejia diio a gerencia maior controle sabre o processo." 
Portanto, esta opc;ao pelo controle do trabalho e urna gestao da forc;a-de-trabalho, que 
tende a formas mais rigidas de organizac;ao constatada nas empresas petroquimicas brasileiras 
nos anos 80, fez com que os operadores de campo estivessem restritos a certas areas da planta e 
desenvolvessem urn conhecimento limitado do processo, o que poderia ser explorado com tarefas 
mais rotativas e experiencias enriquecedoras do trabalho. 
3.1.4- Anos 90: crise economica, privatizai;oes e reestrutnrai;ao do setor 
A entrada nos anos 90 modificou o perfil da industria petroquimica brasileira. Alem da 
convergencia de duas crises internas - economica e de regulac;ao - houve urna coincidencia no 
plano externo com urna super-oferta no mercado de produtos petroquimicos, em virtude do 
caniter ciclico desta indUstria. 
55 HIRATA, H. "Internationalisation du capital, techniques de production et divison sociale du travail". Critiques de 
L'Economie Politique. Patis, n.l4, Maspero, 1981. 
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Neste contexto, a abertura ils importa'(oes e a fixayao de urna politica de preyos para a 
nafta que integraram a agenda de politica industrial e de comercio exterior do Govemo Collor 
catalisaram as dificuldades sofridas pelo setor, atingindo a capacidade competitiva de muitas 
empresas. 
Concomitantemente ao encolhimento do mercado intemo, esses fatores fizeram com que, 
segundo Guerra (1993:9) "( ... )a partir de 1990 as empresas petroquimicas come9assem a perder 
patrimonio; suas margens operacionais cairam e o grau de endividamento elevou-se." Uma 
reduyao das aliquotas de importayao fez com que, diferentemente da decada anterior quando o 
mercado extemo foi urna valvula de escape para a crise, neste periodo as importayoes 
apresentassem significativo crescimento, aurnentando em mais de tres vezes entre 88 e 91 
(Erber&Vermulm, 1993). 
A essas medidas somou-se urn outro elemento, de origem politico-administrativa: a 
implantayao de urn ambicioso programa de privatizayao que buscava transformar a Petroquisa, 
ate entao organizadora do setor, nurn s6cio minorit:irio. Nesta fase foram fortemente abaladas as 
perspectivas da petroquimica pela falta de urn desenho estrategico para o setor. E esse parece ter 
sido o grande desafio aberto nos anos 90, que adquire neste segmento uma particular 
radicalidade, dada sua trajet6ria de constituiyao. Tais fatores fizeram da petroquimica urn dos 
setores que sentiu mais intensamente os efeitos desses movimentos de reordenayao da economia 
brasileira, considerando-se o fato de que as medidas govemamentais tiveram urn alcance quase 
proporcional a depend€mcia do setor para com a ayao do Estado (Castro, 1994). 
Contudo, a competitividade petroquimica nao foi somente afetada pelo excesso de oferta 
no mercado extemo, mas principalmente a sua abertura ao comercio intemacional sem que os 
programas de incentivo a capacitayao tecnol6gica tivessem sido efetivos. Com sua politica de 
abertura, o govemo expos o empresariado brasileiro sem nenhurn tipo de proteyao e as empresas 
brasileiras continuaram a padecer por problemas inerentes ao seu proprio processo de 
implantayao. 
Sobre esse periodo, expoe Guerra (1994a:62): "Alem de niio ter internalizado um m:tcleo 
end6geno de inova{:iio, a petroquimica brasileira se ressentiu de capacita{:iio para implementar 
um novo que tenha como pressupostos a enfase na qualidade, recursos humanos qualificados e 
automa9iio de base microeletronica. A demissiio de pessoal das equipes de engenharia e P&D, o 
retardo na ado9iio de equipamentos digitais durante a vigencia da reserva de mercado, a 
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incipiente dissemina{:tio na dtpula dirigente da concep{:tio de qualidade total e o atual periodo 
de desgastadas rela9oes trabalhistas - provocadas por demissoes, queda de sakirio real, 
incapacidade de se firmas conven{:oes trabalhistas duradouras e falta de defini{:tio de regras de 
participa{:tio nos ganhos de produtividade - mostram-se fatores que ainda dificultam uma maior 
capacita{:tio. ". 
Para Cario (1996), as reformas estruturais nos anos 90 fizeram com que a industria 
petroquimica se defrontasse com mudan9as institucionais que alterariam o rumo de seu 
desenvolvimento. 0 programa de privatiza9iio contou com a venda de empresas em leiloes 
publicos e de forma individual, segundo decisoes estrategicas de investidores, sem que fossem 
respeitadas as caracteristicas hist6rico-estruturais que deram especificidade a industria ou que 
fossem aproveitadas as capacitayoes publicas constituidas. Para o autor, com a privatiza<;iio 
perdeu-se a oportunidade de promo9iio de uma reestrutura9li.o industrial que ao mesmo tempo 
permitisse uma redefini9iio institucional do Estado e o reposicionamento privado na 
constitui9iio de novas bases competitivas na economia intemacional. 
Pela conjun9iio dos fatores acima expostos, a industria petroquimica e seus segmentos 
depararam-se com uma profunda crise, revelada por resultados economico-financeiros 
desfavoraveis. 0 setor, que havia alcan9ado resultados positivos no passado (diferente da media 
da industria nacional, grayas as medidas protecionistas), passou a sentir o "amargo gosto da 
crise." 
A persistencia deste desempenho nos tres primeiros anos da decada anulou grande parte 
dos resultados positivos dos anos 80 e as empresas, por sua vez, responderam a este quadro 
com medidas de ajuste defensivo. Sem mecanismos de compensayiio, as empresas concentraram 
esfor9os nas mudan9as estruturais movidas por criterios mais de curto prazo do que por razoes 
que levassem em conta o planejamento de Iongo alcance. 
Projetos de ampliayli.o da capacidade produtiva foram paralisados ou reduzidos e o teto 
tecno16gico foi rebaixado em fun9iio da redu9iio dos gastos, com demissao de tecnicos e 
fechamento de laborat6rios, especialmente nas empresas em processo de privatizayiio. As 
despesas em pessoal foram reduzidas atraves da demissiio, cortes de salarios e eliminayao de 
niveis hienirquicos, o que levou a adoyiio de novas estrategias organizacionais e de 
aproveitamento de mao-de-obra. 
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Esse conjunto de mudan<;as impos medidas urgentes de sobrevivencia a petroquimica 
brasileira, causando impactos nao apenas no controle acionilrio e nas estruturas de mercado, mas 
tambem na natureza das rela<;oes industriais, na estrutura organizacional das empresas, nas 
estrategias de renova<;ao tecnol6gica e na propria organizayao da produ<;ao (Castro, 1998). 
Os ajustes realizados pelas empresas no inicio da decada de 90 geraram urn movimento 
que Cavalcanti e Teixeira (1998) chamaram de "desaprendizado", pois como "estrategia de 
sobrevivencia" muitas empresas (principalmente aquelas em processo de privatiza<;ao) realizaram 
urna mudan<;a radical na organiza<;ao administrativa e na gestao do trabalho. Urn sensivel 
enxugamento de pessoal e estes "cortes" acabaram tambem por atingir o emprego nas areas 
essenciais para a capacita<yao tecnol6gica. 
Com o desmonte dos departamentos de P&D e a demissao de tecnicos, perdeu-se grande 
parte da competencia e do conhecimento acurnulado que havia sido estocado no corpo tecnico 
das empresas, ja que o processo de aprendizado desenvolvido nas firmas brasileiras apresentou 
urna trajet6ria com elevado grau de informalidade e ocorreu essencialmente ao nivel da produt;ao. 
Desta forma, a acelera<yao do processo de reestruturayao e a politica de conten<yao de 
custos a ele associados refletiram, nurn primeiro memento (principalmente entre 1990 e 1993), no 
desmonte das equipes de pesquisa que, segundo Cavalcanti e Teixeira (1998:138) foi "( ... ) uma 
conseqiiencia direta da forma como eram predominantemente vistas as atividades de P&D ate 
entdo. Uma vez iniciados os movimentos de redur;do de custos, os departamentos de P&D foram 
colocados em posir;do bastante vulnertivel, uma vez que ndo eram vistas como locus de 
investimento com retorno previsto num determinado prazo, mas sim como centro de custos com 
limitada vincular;do a resultados. Natura/mente, o desmonte das equipes tecnicas representou urn 
processo de desaprendizado, na medida em que se dispersaram aqueles profissionais que 
detinham o conhecimento sabre os processos e produtos. Uma vez que o aprendizado na 
indUstria petroquimica no Brasil apresentava urn cartiter bastante informal e relativamente 
pouco documentado, a dispersdo das equipes de P&D resultou numa perda de competencia no 
dmbito das unidades petroquimicas." 
A falta de urn tratamento estrategico e mais integrado com as mudant;as organizacionais 
que comeyavam a ser mais intensamente adotadas, assim como o nao aproveitamento do 
conhecimento acurnulado nas pessoas mais experientes e envolvidas com o processo que 
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deixaram as empresas nas fases de reduc;iio de postos, mostraram-se uma grande deficiencia nas 
medidas de ajuste defensivo. 
Concordam Erber e Vermulm (1993:128): "Da mesmaforma, contraem-se os gastos em 
desenvolvimento tecnol6gico: a Petroquisa paralisa a implantat;ao do Centep e as demais 
empresas do setor diminuem a intensidade dos seus esfor(:OS, chegando em certos casos a 
desmobilizar as equipes ja constituidas, regredindo assim o processo de institucionaliza9ao e o 
aprendizado antes descrito." 
Entretanto, a partir de 1994 comec;ou a ser identificada uma recuperac;iio dos 
investimentos no setor e, as empresas que sobreviveram ao processo de reestruturac;iio, passaram 
a atuar de forma mais ajustada ils estrategias da empresa, principalmente quanto ils atividades de 
pesquisa e mudanc;as organizacionais em busca de maior qualidade e produtividade. 
Reestrutura9iio industrial e mudan4;as nas rela4;iies de trabalho 
Com o aumento da pressiio competitiva sobre as empresas brasileiras, o desencadeamento 
de urn processo de reestru~iio industrial gerou rapidas e profundas mudanc;as na organizac;iio 
das empresas e nas rel89oes de trabalbo industrial. 
Inicialmente ao periodo de crise, houve uma necessidade das firmas nacionais renovarem 
a tecnologia utilizada, a fim de garantirem maior eficiencia e qualidade para competir num 
mercado aberto. As empresas cujos s6cios estrangeiros se afastaram com as mudanc;as ocorridas 
no inicio da decada, foram levadas a ampliarem seus esforc;os intemos e se atualizarem 
rapidamente56• 
Segundo Erber e Vermulm (1993: 142): "Empresas que operavam com processos 
ultrapassados internamente foram obrigadas a compensar essa obsolescencia e a falta de 
licenciadores com maiores dispendios intramuros. (. . .) As empresas nacionais que seguiram 
estrategias de "gastos minimos" ao Iongo de uma trajet6ria de aprendizado "natural" antes 
descrita, cuja incrementalidade lhes propiciava a capacidade de operar as plantas 
eficientemente, fazer pequenas melhorias de processo e atender o mercado a medida que essas 
56 Mesmo as empresas petroquimica operando dentro de urn paradigma tecnol6gico relativamente maduro, com 
destaque para o progresso tecnico de natureza incremental, seu processo requer escalas minimas de gastos com 
pesquisa bastante elevados. Jsso permitiu que essas empresas desenvolvessem urn patamar minimo de capacita9ao e 
conseguissem sobreviver face ao novo ceruirio de competi~ao. 
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necessidades se faziam presentes, sem ter progress as tecnol6gicos de prazo e ambir;:oes maiores 
( ... )" foram obrigadas a tomarem decisoes mais ofensivas quanto aos gastos com inovavao e com 
os programas de treinamento e qualificas;ao nos anos 9057• 
De fato, a nova conjuntura repercutiu numa renovas;ao tecnologica frente ao desafio de 
racionalizas;ao e da redus;ao de custos, atraves da introdus;ao dos Sistemas Digitais de Controle 
Distribuido (SDCD), de intensa automas;ao nos laboratorios, nas tarefas de campo e de 
otimizas;ao da produs;ao, na busca de padroes mais estaveis e tecnicamente superiores para atuar 
no mercado exportador (Castro, 1994). 
No plano intrafirma, as mudans;as ocorridas pela ados;ao mais intensa da automas;ao, ja 
iniciada na decada anterior para a substituis;ao de equipamentos obsoletos, intensificaram ainda 
mais a integras;ao entre os setores de atividades na fabrica, pela informatizavao generalizada que 
passou a interligar as informavoes operacionais, financeiras e comerciais. 
No entanto, as mudans;as de maior repercussao para as relas;oes de trabalho nas empresas 
petroquimicas brasileiras ocorreram com a introdus;ao de politicas de qualidade e inovas;oes 
organizacionais, com a emergencia de novas praticas baseadas principalmente em tecnicas 
importadas do "modelo" japones de gestao da produs;ao, como os Programas de Qualidade Total, 
bern como o trabalho em grupos, a remuneravlio por competencias e a terceirizavao de atividades. 
A introdus;ao dessas inovas;oes organizacionais trouxe impactos para as relas;oes de poder 
no interior das empresas, tomando a produvlio mais integrada nos processos de tomada de 
decisao, reduzindo escaloes decisorios e reorganizando o poder gerencial no interior das 
empresas. 
Conjuntamente a automatizas;ao das operas;oes, este movimento teve impacto importante 
na reorganizavlio das tarefas e das areas administrativas. Num primeiro momento, as mudans;as 
foram direcionadas para uma forte racionalizavao do trabalho e incidiram negativamente sobre o 
emprego (mais nitidamente perceptive! no polo da Bahia e nas empresas em processo de 
privatizas;ao ), em particular aos operadores de campo menos experientes e na propria hierarquia 
administrativa, considerando-se que as funs;oes de apoio haviam crescido de forma 
desproporcional a produs;ao (Castro, 1998). 
57 Neste sentido que Cavalcanti e Teixeira (1998) co1ocaram que, com wna suave recupera,ao a partir de 1994 no 
setor, as equipes de pesquisa passaram a atuar de forma mais ajustada as estrategias das empresas. 
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Este processo de reorganizas:ao trouxe mudans:as importantes no perfil intemo das 
empresas, no caso das mais inovadoras e em processo mais avans:ado de reestruturas:ao, como 
urna reorganizas:ao das carreiras, o que tern envolvido nao apenas urna simples alteras:ao de 
nomenclaturas, mas tambem urna reorganizas:ao das tarefas. E neste contexto que Castro 
(1994:129) considera estar em construs:ao urn novo tipo de organizayao industrial no setor. "A 
crescente automatizat;iio do trabalho de operariio de campo e a aumento de importiincia da 
operariio via console reUnem nas miios do operador de processo um conhecimento mais amp/a 
sabre a processo produtivo, abrindo a possibilidade de maior ditilogo com a engenharia de 
produriio, a que esvazia a papel das hierarquias intermediarias, tendentes cada vez mais ao 
enxugamento. " 
De fato, ocorreram mudans;as importantes na gestao da fors;a-de-trabalho, revelando na 
decada de 90 urna enfase maior na multifuncionalidade e nas competencias comportamentais, 
tanto para o trabalho em grupo como a capacidade de responder a mudans;as. Segundo Carrion 
(1999), a busca de urn maior "comprometimento" trouxe a valorizas;ao de habilidades especificas, 
entre as quais se destacam: iniciativa, criatividade, comunicabilidade, competencia avaliativa, 
capacidade de planejar e organizar o trabalho, a visao de conjunto e a capacidade de aprender no 
proprio local de trabalho. 
Tais habilidades associadas ao trabalho petroquimico foram alteradas substancialmente 
ap6s a informatizas;ao e urn processo de renovas:ao tecnol6gica mais amplo no setor. Tomou-se 
indispensavel, tanto ao trabalho dos operadores de campo como das salas de paine!, estar 
familiarizado coma linguagem digital e equipamentos como computador e laptop. "Do operador 
de produriio (atividade de monitoramento do processo e supervisiio dos equipamentos) passou a 
ser exigido: (a) desenvolver novas "movimentos padronizados e de reduzido grau de 
consciencia"; (b) reconstruir para si a representariio virtual cognitiva que tinha do processo, (c) 
desenvolver novas esquemas estrategicos de planijicariio da ariio e (d) reconstruir, 
coletivamente, a imagem operat6ria do processo. Do operador de manutenriio meciinica 
(eletricistas, caldeireiros, soldadores hidrtiulicos, etc) estti sendo exigido que aprenda a 
interagir com as centros de programariio de manutenriio utilizando a laptop. Jti dos 
instrumentistas se exige capacidade para agir corretivamente sabre sistemas e redes digitais. 
(p.9) Alem dessas, outras habilidades cognitivas tambem passam a ser valorizadas, como visao 
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global do processo, capacidade de leitura, interpreta9ao de manuais contendo gnificos e series 
hist6ricas, etc. 
Porem, o desenvolvimento deste perfil nao e garantia de emprego ao operador 
petroquimico, uma vez que os softwares e hardwares de controle de processo e opera9lio 
encontram-se em constante aperfei9oamento. A permanente mudan9a tecnol6gica faz com que o 
conhecimento tambem sofra rapidamente pela obsolescencia, necessitando o trabalhador estar 
sempre atualizado e disposto a aprender face as mudan9as. 
Recorrendo novamente a Carrion (1999:9): "Valoriza-se, igualmente, a capacidade de 
contribuir com sugestoes criativas que impliquem em simplificariio do trabalho e melhor 
aproveitamento da materia-prima. Ou seja, sugestoes tecnicas, feitas a partir do conhecimento 
pratico e que impliquem em reduriio do custo sem comprometimento da qualidade. 
(. .. ) Neste novo universo do trabalho em que palpitar passa a ser uma virtude, e avaliado 
como "comprometido" o operador que a par de demonstrar uma boa performance nas tarefas 
que lhes sao forma/mente atribuidas, busca outras e, se passive/, antecipa soluroes, 
preferencialmente baratas para situaroes que possam vir a ser urn problema no futuro." 
Assim, esta nova visao gerencial de valoriza9ao do pape1 do trabalhador e a 
institucionalizavlio de determinadas formas de participa9ao representam uma nova postura em 
compara9ao as constata9oes da decada anterior. 
0 "outro" lado da moeda 
Apesar dessas novas pniticas organizacionais e1evarem as exigencias quanto ao nivel de 
esco1aridade, uma maior qua1ificavlio da forya-de-trabalho e o incentivo ao envolvimento e 
participa9ao dos trabalhadores, a 1iteratura tambem tern mostrado que este nao e urn processo 
generalizado e apresentado indicios da permanencia e uma utilizavlio predat6ria de flexibilizayao 
e utilizavlio do trabalho em alguns casos (Rizek, 1994; Druck, 1995; Afonso, 1999). 
Embora os novos requisitos do perfil de empregabilidade do operador tenham se alterado 
pela exigencia de comprometimento e va1orizavlio da habilidade para aprender, assim como o 
"operador assimilou a cultura da informavlio" - o que em termos de conhecimento e participa9ao 
representou uma grande ruptura com o paradigma antigo (Carrion, 1999) - o aumento da 
responsabilidade e da liberdade na tomada de decisoes nao se efetuaram em todas as empresas. 
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Nessa perspectiva, corrobora Guerra (1993:11): "Alem de nao ter intemalizado um nucleo 
end6geno de inovar;oes nas decadas passadas, a petroquimica brasileira se ressente de uma 
capacitar;ao para implementar um novo paradigma organizacional, que tem como pressupostos a 
enfase na qualidade, recursos humanos qualificados e automar;ao de base microeletr6nica. A 
demissao de pessoal de equipes de engenharia e P&D, o retardo na ador;ao de equipamentos 
digitais durante a vigencia da reserva de mercado, a incipiente disseminar;ao na cUpula dirigente 
da concepr;ao de qualidade total e o atual periodo de desgastadas relar;oes trabalhistas -
provocadas par demissoes, queda de salario real, incapacidade de se firmar convenr;oes 
trabalhistas duradouras e falta de definir;ao de regras de participar;ao nos ganhos de 
produtividade - sao fat ores que dificultam uma maior capacitar;ao. " 
Isso porque, apesar da petroquimica brasileira apresentar uma forya-de-trabalho 
razoavelmente estivel, uma vivencia sindical relativamente organizada e diversificada nos 3 
p6los, em grande parte das empresas ainda predominam hierarquias rigidas na produyao e uma 
gestao do trabalho basicamente centrada na gerencia. Alem disso, no campo social e trabalhista, 
ausentando-se uma legislayao que incentive o estabelecimento de acordos coletivos duradouros e 
defina claramente a participayao dos trabalhadores nos lucros e resultados das empresas ou 
mesmo a premiayao das empresas que ofereyam melhores condiyoes de seguranya no trabalho 
(Guerra, 1993). Estes elementos sao indicativos da perrnanencia de dificuldades para a integrayao 
dos trabalhadores no processo inovativo e, consequentemente, urn processo mais amplo de 
capacitayao. 
De acordo com Druck (1995), numa pesquisa realizada no polo baiano, foi observada uma 
busca de maior envolvimento dos trabalhadores e aproveitamento da criatividade e inteligencia, 
estimulada pela concepyao presente nos metodos japoneses de uma maior participayao, 
principalmente nos Programas de Qualidade Total. No entanto, muitas dessas estrategias foram 
implementadas com a intenyao de neutralizar a penetra~tao do sindicato nos locais de trabalho ou 
sem alterar estruturar mais rigidas e autoritarias de organizayao do trabalho. 
Sobre a perrnanencia de uma estrutura hienirquica bastante delimitada, a autora destaca58: 
"Ha varios niveis de operadores, com qualificar;oes diferentes, ocupando posir;oes hierarquicas 
diferentes e com graus de decisao e liberdade tambem variados. E o caso, par exemplo, do 
complexo de Camar;ari, em que existem as operadores I, II e III e entre as quais se estabelece 
" Op. Cit., pagina 160. 
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uma relar;iio de hierarquia e de poder bastante acentuada: os operadores de campo, de nivel L 
responsaveis pela leitura de instrumentos de medir;iio de variaveis e pela manipular;iio de 
valvulas e bombas, a jim de corrigir pardmetros do process a; os operadores de paine/, de nivel 
IL monitoram um paine/ central de controle, supervisionando o processo; e os operadores-chefe, 
de nivel IlL responsaveis pela supervisiio de todo o trabalho de supervisiio." 
Essa "fragmenta91io" foi agravada, de acordo com Druck, pelo crescimento do processo de 
terceirizayao na decada de 90, que passou a atingir nao mais apenas as atividades perifericas 
(como alimenta91io, transportee vigilancia), mas tambem areas da produ91io, principalmente no 
setor de manuten91io. Alem do avan9o desse processo para areas consideradas estrategicas pelas 
caracteristicas do tipo de processo petroquimico e que podem comprometer a qualidade e 
seguran9a no trabalho, propaga-se urn ambiente fabril muito heterogeneo e fragmentado, que 
dificulta a integra91io dos trabalhadores. 
Tambem Castro (1998:130), ao estudar a central petroquimica do polo paulista, constatou 
uma redu91io dos efetivos e niveis hierarquicos, com uma simplifica91io do quadro organizacional 
sem, entretanto, alterar significativamente o modo pelo qual a estrutura estava concebida. No 
caso do setor de Utilidades, apesar de ser o mais automatizado da empresa, ha paradoxalmente 
uma rigorosa demarcayao do trabalho. Nas palavras da autora: "Siio oito operadores I: 1 cuida 
do turbo-gerador, mais 1 da torre de resfriamento (. .. ); 1 do Degremont e do sistema de ar 
comprimido; 4 no sistema de caldeiras (...); e 1 ultimo, responsavel pelo sistema de ar 
condicionada e de agua potavel. Toda essa equipe trabalha sob o comando de um Operador III 
responsavel pela liberar;iio de servir;os e coordenar;iio das manobras." E acrescenta (p 131 ): 
"Curiosamente, entretanto, a privatizar;iio niio deu Iugar a uma extensiva reestruturar;iio do 
modelo publico de gestiio das carreiras. A nivel macro-institucional, surpreende na empresa a 
total ausencia de uma politica de carreira que substitua o antigo modelo Petrobrlis. Vive-se um 
vazio em termos organizacionais pelo qual as antigas regras deixaram de ter vigencia sem que 
novas tambem tenham sido pastas em seu Iugar. 
Algumas iniciativas localizadas de reestruturar;iio na gestiio dos recursos humanos tem 
tido Iugar, circunscritas a areas determinadas, sem que sejam capazes de contaminar a empresa 
como um conjunto. Reestruturar;iio ali definitivamente parece andar em descompasso com 
politicas de valorizar;iio dos recursos humanos via salarios, beneficios e carreiras." 
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Embora sejam exigidas do operador petroquimico novas habilidades (como autonomia, 
iniciativa e participa~ao ), o "comprometimento" passa a ser urn "dever" do trabalhador a partir 
do momento em que e institucionalizado. Estariam, portanto, as exigencias de uma gestao do 
trabalho baseada no envolvimento e particip~ao em descompasso com mudan~as mais amplas de 
represen~ao do trabalho e sua inser<;;ao no processo inovativo. 
Segundo Carrion (1999:6): "0 estudo te6rico da qualificar;:iio a luz do movimento de 
reestruturar;:iio do capital conduz, assim, a uma realidade niio apenas bern mais complexa do que 
a pensada, como alerto para a natureza contradit6ria desse processo. Pais, se a dinamica do 
ajuste das empresas as novas regras de valorizar;:iio do capital esta conduzindo ao crescimento 
da dimensiio abstrata do trabalho e a enfase nas habilidades de terceira dimensiio, a formar;:iio 
de grupos "qualificados" e a multiqualificar;:iio, observa-se tambem a proliferar;:iio de situar;:oes 
representativas de multitarefa, de intensificar;:iio do trabalho, de stress e da exclusiio. " 
"Pass a a haver uma nova forma de pressiio e, a/em do que, em nome do comprometimento, as 
empresas estiio obrigando os operadores a se responsabilizarem por urn numero maior de 
tarefas ou, conforme urn dos engenheiros da empresa A, espera-se que "far;:am de tudo urn 
pouco." (. . .)"Tensiio, niio combina, entretanto, com a tranqiiilidade interna necessaria ao 
processo de aprendizagem." 
Neste sentido, a polivalencia demandada nao estii se desenvolvendo no plano do 
trabalhador multiskill, mas muito mais proxima da multitask, situa<;;ao na qual o trabalhador acaba 
realizando "mais do mesmo". No caso do operador petroquirnico, repassa-se a responsabilidade 
pela limpeza no local de trabalho, tarefas de manuten<;;ao de rotina do equipamento, lubrifica<;;ao 
das miiquinas, etc. 
Carrion (1999) diagnosticou, a partir desta percep<;;ao, tipos diferentes de "modelos" 
especificos de gestao nas empresas do polo gaucho pois, apesar do perfil de qualifica<;;ao 
apresentar-se semelhante nas empresas, o processo de participa<;;ao e aquisi<;;ao de habilidades 
variava entre elas. De natureza mais cognitiva, o "Modelo de Competencia lncitada" busca a 
sensibiliz~ao do trabalhador em desenvolver valores e habilidades conceituais, com uma postura 
proativa de conhecimento e a negocia<;;ao do comprometimento em troca de estabilidade, 
premios, remune~ao por sugestoes e participa<;;ao em decisoes de cariiter administrativo. J ii o 
segundo seria o "Modelo de Competencia hnposta", de natureza mecanicista que, do sistema de 
gestao por competencias, utiliza o Plano de Carreira por Habilidades, embora incorpore o 
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terrorismo em torno da arnea<;a de desemprego para obter engajarnento do trabalhador aos 
objetivos da empresa. 
Este segundo modelo, que herda elementos do modelo burocnitico que caracterizou a 
gestao do conjunto de empresas do charnado "Sistema Petrobnis", tarnbem foi encontrado por 
Afonso (1999) nurn estudo da central de materias-primas do polo bahiano59. Como forma de uma 
participa<;iio imposta, a autora relata que a empresa buscou utilizar o conhecimento do trabalho na 
realiza<;ao do trabalho pela "obriga<;ao" de sua transferencia atraves do que foi denominado 
"li<;oes de urn ponto" ou "li<;oes ponto a ponto". 
No caso da implementa<;ao da TPM (Melhoria Total da Produ<;ao ou Total Productive 
Maintenance), considera que o tipo de autonomia que desenvolve nao condiz com a exigencia 
requeridas do trabalhador em processos continuos (como a possibilidade de realizar tarefas de 
controle e tomar decisoes rapidamente, a liberdade de iniciativa e ayao ). 0 que se verificou foi a 
permanencia de varios niveis de qualifica<;oes diferenciadas, assim como grau de decisao e 
liberdade tarnbem diferentes, tornando a autonomia restrita a urn conjunto de possibilidades de 
decisoes que estao respaldadas em normas e procedimentos muito rigidos. 
"A autonomia aqui tem muito mais um carater de aumento das responsabilidades sobre a 
execur;ao do trabalho antes divididas com os outros trabalhadores. (. . .) A incorporar;ao de 
outras tarefas as atividades realizada pelos operadores nao implica necessariamente uma 
alterar;ao profunda no seu conhecimento sobre o processo produtivo como um todo, visto que 
essas tarefas sao simples e, assim, nao agregam muito conhecimento. (. . .)"60 
Portanto, a partir das evidencias presentes na literatura, pode-se dizer que o processo de 
reestrutura<;ao ocorrido no setor ao Iongo dos anos 90 fez com que houvesse urna reayao das 
empresas brasileiras, como urna renova<;ao tecnol6gica pela ado<;ao mais intensa de equiparnento 
de base rnicroeletronica, mudan<;as nas estruturas de mercado e, principalmente, mudan<;as 
organizacionais. No caso destas ultimas, avan<;os forarn diagnosticados, como o esvaziarnento 
das hierarquias intermediarias, que teve importante impacto nas rela<;oes de poder no interior das 
firmas e maior enfase nas competencias e habilidades. 
59 A cultura organizacional gerada desde a implanta9ii.o da empresa, baseada principalmente no sentimento de sua 
grandiosidade, vern marcando as rela9oes que a mesrna estabelece com seus trabalhadores e clientes. Segundo os 
depoirnentos coletados, esta cultura foi marcada por uma relayii.o impositiva, bastante conservadora tambem em 
rela9ii.o ao sindicato. 
"'Idem, pagina 115. 
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Apesar do processo de reestruturayao ocorrido na petroquimica e a ado<;:ao de novas 
tecnologias mnn ritrno razoavelmente r.ipido, urna estrategia inovativa defensiva foi mantida, cujas 
transformayoes requerem a percep<;:ao de que a defini<;:ao de estrategias tecnol6gicas deve 
necessariamente levar em considerayao urn conjunto de fatores relacionados a gestiio tecnol6gica, o 
que integra nao apenas fusoes e!ou incorpora<;:oes mas tambem mudan<;:as quanto ao padr1io vigente 
de negociayao das formas de gest1io do trabalho. 
Conclusao 
A estrutnra industrial petroqulmica brasileira apresenta caracteristicas influenciadas por 
sua trajet6ria peculiar de implanta<;:ao. Apesar dos resultados alcan<;:ados em ganhos de 
· produtividade e nurna certa incorpora<;:ao de progresso tecnico ocorrida na sua fase de 
consolida<;:ao atraves da absor<;:ao das tecnologias licenciadas, ainda sao colocadas muitas 
barreiras it forma<;:1io de urn "nucleo end6geno de inova<;:ao tecnol6gica" no pais. 
A estrategia inovativa "dependente" adotada na sua fase de constitni<;:ao, que se baseou 
fundamentalmente na compra de pacotes tecnol6gicos de empresas lideres internacionalmente, foi 
gradualmente sendo substituido por urna estrategia "defensiva" na decada de 80. Nesta, apesar de 
nao ter havido a pretensao de partir frente ao processo inovativo, busca-se evitar o aprofundamento 
do gap tecnol6gico, especialmente nos produtos de 33 gerayao, atraves dos investimentos em 
pesquisa e desenvolvimento de produtos e processos e recursos hurnanos. 
Tanto a moderniza<;:ao tecnol6gica na industria petroquimica brasileira e como os 
processos de aprendizado realizados no nivel da firma ocorreram de forma desigual, entre 
empresas e entre gera<;:oes, concentrando-se no primeiro caso muito mais no nivel de controle de 
processo e hardware do que no nivel de gerenciamento e hierarquia, no qual se definem as 
politicas da empresa e das rela<;:oes de trabalho pela interayao dos ambientes economico, politico 
e social. 
Embora seja inegavel a irnportancia do aprendizado tecnol6gico transcorrido no pais nos 
anos 80, o dorninio da tecnologia logrado foi de pequena intensidade na area de processos, a mais 
relevante para a capacita<;:1io tecnol6gica aut6ctone. Os estudos realizados indicaram que a maior 
parte dos esfor<;:os foi destinada ao conhecimento e aperfei<;:oamento dos processos ern uso, sem 
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alcanyar a capacidade de desenvo!ver novos procedimentos e\ou a capacidade de instalar novas 
plantas sem necessitar importar tecnologias. 
Alem disso, a trajetoria do aprendizado tecnologico obedeceu a uma dinfunica propria em 
cada empresa, fazendo com que a acumulayao de capacitayoes tecnologicas nao se desse de 
forma homogenea, gerando descontinuidades e desequilibrios no setor. 
Apesar desses indicios de mudanyas, nao se pode generalizar o anlincio de uma nova 
trajetoria de inseryao dos trabalhadores, ja que os estudos na literatura apontaram ainda a 
permanencia de uma hierarquia baseada na demarcayao entre operayao de campo e paine!, assim 
como espayos restritos para negociayao das transformayoes com as organizayoes trabalhistas. Ao 
que indicam, varias caracteristicas presentes na decada anterior nao foram eliminadas e, no 
estudo de caso descrito proximo capitulo, pretende-se verificar como estes fatores se comportam 
em uma das mais importantes e inovadoras petroquimicas do pais. 
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Capitulo 4 
Estudo de caso: inova~ao e trabalho na "Empresa PETROQUIMICA" 
Introdu~ao 
Este capitulo sera dedicado ao estudo de caso de uma das principais empresas 
petroquimicas brasileiras, a fim de verificar se formas inovadoras de organiza~ao do trabalho 
estao sendo incorporadas a sua realidade produtiva e, caso positivo, como podem influenciar o 
desenvolvimento de sua capacita;;:ao tecnol6gica. 
A partir de outros estudos recentes sobre as transforma;;:oes no trabalho industrial dentro 
do contexto brasileiro, entre os quais o de Bresciani (200 1) em uma particular indtistria de 
caminhoes, que verificou urn padrao diferenciado de incorpora;;:ao dos trabalhadores diretos no 
processo de inova;;:ao e da negocia;;:ao de sua participa;;:ao, buscou-se nesta pesquisa testar a 
possibilidade de ocorrencia de urn padrao diferenciado na empresa selecionada. 
Focando a verifica;;:ao de ocorrencia de urn movimento de inclusao dos trabalhadores de 
produ;;:ao como atores do processo de inova;;:ao, ainda que de maneira informal, buscou-se 
compreender o que poderia ser chamado de "inova;;:ao que nasce no chao-de-fabrica", 
principalmente relacionadas ao processo, a partir do aproveitamento de conhecimentos 
acurnulados pelos pr6prios operadores. Foram observados os seguintes fatores na empresa 
selecionada: 
• elementos de mudan;;:as organizacionais e de participa;;:ao do trabalhador direto 
• potencial de contribui;;:ao de atores envolvidos 
• reflexo para produtividade e capacidade inovativa da organiza;;:ao 
• constru;;:ao de indicadores de participa;;:ao dos operadores (trabalhadores do chlio-de-fabrica), 
como horas gastas em reunioes, discussoes, treinamentos e elabora;;:ao de relat6rios, etc. 
0 motivo para a escolha do setor petroquimico foi o fato de que se trata de urn caso 
bastante elucidativo na compreensao de como as rela;;:oes de trabalho podem condicionar a 
capacita;;:ao tecnol6gica, pois emprega trabalhadores com elevado grau de escolaridade e 
qualifica;;:ao, paga salarios mais altos que a media nacional, apresenta baixa rotatividade e possui 
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plantas integradas e tecnologicamente atualizadas, o que facilita o recebimento e troca de 
informay5es do processo nas diferentes fases da produ9ao. 
Finalmente, mas nao menos importante, a empresa escolhida e urna das maiores do setor, 
bern como urna das mais inovadoras, ocupando posi9ao lider em varias linhas de produto e em 
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento. 
Apesar deste segmento ser de grande importancia para a economia nacional, ha ainda 
poucos estudos especificamente sobre esse aspecto/abordagem no setor, com destaque para os 
trabalhos de Quadros Carvalho (1993, 1995) e Castro (1998). 
4.1- A "Empresa PETROQUIMICA" 
A empresa estudada e urna empresa de capital privado nacional, pertencente a urn dos 
maiores grupos do setor e, por necessidade de manter sigilo quanto ao nome da empresa, ela sera 
chamada de "Empresa PETROQui:MICA". Tendo iniciado suas opera9oes em 1973, com a 
instalayao de sua primeira unidade no polo petroquimico de Maua, Estado de Sao Paulo, figurou 
como parte da historia da petroquimica brasileira, a partir de urn projeto nacional de 
industrializayao. 
Hoje se destaca como uma das principals empresas do setor no pais. Exportando cerca de 
30% de sua produ9ao, e lider em varios segmentos de produtos e a maior produtora de oxido de 
eteno no Mercosul. 
Alem da unidade escolhida para estudo de caso, a empresa conta com mais 3 plantas: em 
Tremembe/SP (produz principalmente especialidades quimicas), Cama9ari!BA (maior produtora 
de oxido de eteno, etilenoglicois e etoxilados da America Latina) e em Triunfo!RS (a Unica 
produtora nacional de sec-butanol e metil-etil-cetona). 
A empresa possui grande reconhecimento no mercado por suas atividades de prestayao de 
serviyos tecnicos aos clientes e atua nurna ampla gama de produtos, que iniciam na segunda 
gerayao e se estendem as especialidades quimicas, atendendo mais de 30 segmentos de mercado. 
Dentre eles, destacam-se: agroquimicos, alirnentos, auxiliares texteis, cosmeticos, couros, 
detergentes, fluidos funcionais (para freios, arrefecirnentos de radiadores e formulayao de oleos 
lubrificantes ), petrol eo, poliester, resinas, tintas e vernizes. 
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4.1.1- Composi~iio acioniiria e participa~iies da "Empresa PETROQUIMICA" 
Os passos iniciais na constituiyiio da empresa estudada foram dados no inicio dos anos 70, 
quando o grupo que a controla foi estimulado por organismos estatais brasileiros a participar da 
estruturayiio de urn complexo produtivo petroquimico no pais. Tendo se mostrado interessado em 
comercializar fertilizantes, o grupo recebeu apoio do entao BNDE e, para este fun, associou-se 
como parceiro minoritano da Phillips Petroleum Company, no projeto de constituiyao de uma 
empresa para produylio de fertilizantes nitrogenados. Assim o grupo se iniciou na petroquirnica, 
vindo a se tornar urn dos lideres nacionais no setor. 
Diante da resistencia manifestada na epoca pela Phillips Petroleum em fazer frente aos 
custos crescentes da implantayao do projeto, a Petroquisa assumiu o controle acionano, 
reduzindo a participayiio do grupo privado no empreendimento de 33% para 9,5% do capital 
(Marcelino, 1979). 
No inicio dos anos 90, com as mudanyas estruturais ocorridas no cenano economico 
brasileiro e o inicio do Programa Nacional de Desestatiza9iio, ocorreram alterayoes patrimoniais 
importantes no setor petroquirnico. Foi vendida a capacidade de controle que exercia a Petroquisa 
(subsidiana de Petrobnis) sobre as principais centrais de petroquimicos basicos (Copesul, Copene 
e PQU), assim como grande parte dos produtores de insumos para fertilizantes (Nitrofertil, 
Ultrafertil, Fosfertil e Goiasfertil) e algumas empresas produtoras de petroquimicos de segunda e 
terceira gerayiio. 
Seguindo esta tendencia de vendas, aquisi9oes e fusoes, em 1993, parte do controle 
acionano da "Empresa PETROQuiM:ICA" que pertencia a Petroquisa foi desestatizada e voltou 
ao controle do grupo privado atraves de uma estrategia de engenharia financeira montada pelo 
Citibank, Bradesco e Unibanco.Com isso, o grupo privado voltou a ser seu principal controlador, 
passando de 21 para 65% das a9oes (Quadros Carvalho e Bernardes, 1998: 198). 
0 retorno do controle majoritario para as maos do grupo privado foi importante para suas 
estrategias de integra9iio com a filial quimica. Com isso, o grupo controlador passou a desenhar 
seu novo perfil petroquirnico, passando a ocupar posi9iio privilegiada para a integra9iio dos 
produtos a partir do 6xido de eteno e consolidando sua lideran9a em vanos segmentos que atua, 
tanto em termos de mercado, tecnologia e aplicayao. 
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Embora esse grupo esteja estruturado como uma organizaylio multidivisional e as 
principais atividades estejam nas maos de empresas individuais, possui urn alto grau de 
planificayao e controle centralizado (Carvalho e Bemardes, 1998). Esta coesao entre as empresas 
do grupo influencia positivamente o processo de crescimento e de diversificayao da "Empresa 
PETROQuiMICA" por facilitar a integrayao nao apenas nos neg6cios, mas tambem entre os 
quadros gerenciais da empresa e do grupo. Tais fatores mostram-se cruciais para o exito da 
estrategia competitiva da empresa e sua associavao com lideres tecnol6gicos para uma posterior 
absorvao de tecnologia e a integrayao com outras empresas da cadeia. 
E importante destacar que, ap6s o processo de reestruturayao patrimonial tambem ocorreram 
mudanyas no quadro de funciomirios da empresa, que chegou a 2800, logo ap6s a compra. A existencia de 
estruturas em duplicidade ( especialmente na area administrativa) levou a urn enxugamento na empresa, 
passando a empregar 900 funciomirios61 . 
4.1.2- Desempenho produtivo e financeiro 
No inicio dos anos 90, com a nova politica industrial e de comercio exterior colocada em 
pratica pelo Govemo Collor, as expectativas de crescimento do setor estiveram Ionge de se 
realizar. Entre 1990 e 1992, num periodo de retrayao economica generalizada para o setor 
industrial, a "Empresa PETROQuiMICA" acumulou perdas. Foi obrigada a baixar seus preyos 
com a entrada de novos competidores (como os EUA, Mexico e Venezuela) e viu sua posivlio 
monop6lica no mercado de 6xido de eteno ameac;:ada. 
Mas, com a estabilizat;;ao a partir do Plano Real e a recuperat;;ao da petroquimica 
domestica, a empresa compensou as perdas anteriores. Mesmo com as oscilavoes recentes no 
prevo do petr6leo e a necessidade de enfrentar a concorrencia de multinacionais, vern 
conquistando indices bastante positives quanto ao faturamento, exportayoes e investimentos na 
expansao de suas plantas. 
No caso das exportayoes, apesar de atuar na area de comercio exterior desde sua fundavlio 
(vendendo seus produtos para mais de 40 paises), seus nfuneros apresentaram trajet6ria 
61 Segundo o entrevistado E (Recursos Humanos, maio/200 I), cerca de 250 ficaram no escrit6rio (localizado em Sao 
Paulo) e 650 restantes estao alocados nas quatro unidades, contando com o pessoal pertencente ao laborat6rio de 
P&D, qne fica em Maw\. A eropresa tambem possui mao-de-obra terceirizada na area de manuten,ao e servi10os 
(liropeza e vigilancia). 
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ascendente e hoje exporta Y.. de sua produyiio. Seus principais mercados sao China, Uniiio 
Europeia, Estados Unidos e Canada. 
No que diz respeito ao faturamento, o valor medio registrado entre 1997 e 2000 foi de 
R$622 milhoes. 0 aurnento da receita apresentado em 1999, comparado como ano anterior foi 
ocasionado pela desva1orizayllo cambial que elevou seus preyos no mercado, assim como urn 
crescimento da proporyiio de glic6is nas vendas (ver Graficos 4.1 e 4.2- Anexos ). 
4.1.3 -A trajetoria tecnologica 
A empresa comeyou a operar em 1973, sob o contro1e de urn grupo privado 
nacional, cuja participayiio nas decisoes iniciais sobre os produtos a serem produzidos foi 
fundamental para delinear a trajet6ria tecnol6gica que seguiria a empresa estudada. Pelo fato de o 
segmento de produtos basicos estar nesta fase de implanta\)iio do setor no pais reservado para a 
iniciativa estatal - de acordo com os arranjos tripartites - tal estrategia fez com que o grupo 
orientasse suas decisoes sobre o que a "Empresa PETROQuiMICA" produziria em funyiio de 
suas perspectivas de expansiio a medio prazo. Entiio o grupo voltou sua atua\)iio para os 
segmentos intermediarios da industria, onde o tamanho absoluto do mercado brasileiro e a adoyiio 
de escalas menores se ajustavam melhor as dimensoes atingidas em media pelos grupos privados 
nacionais instalados. 
De acordo com Marcelino (1979}, 3 fatores mereceram destaque na determinayiio dos 
produtos a serem produzidos pela "Empresa PETROQuiMICA": 
1 - dificuldades enfrentadas pelos grupos de capital privado nacional na opera\)iio de plantas de 
grande escala no Brasil; 
Apesar dos maciyos investimentos praticados pelo setor publicoe da participayiio dos 
capitais privados estrangeiros sob a forma de risco, isto niio foi suficiente para dar rolego ao 
empresariado nacional e autonomia aos grandes projetos na area, devido a grande complexidade 
tecnol6gica e altos custos financeiros. 
2 - riscos incorridos na adoyiio de processos produtivos modemos e insuficientemente testados 
em escala nacional; 
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Como na indlistria petroquimica h:i urna nitida distin<;:lio do segmento de produtos basicos 
em relayao aos demais segmentos quanto ao grau de acessibilidade a tecnologia ( ele e menor 
quanto mais se afasta dos produtos de I a gera<;:lio em direyao aos produtos finais) a natureza e 
dimensao dos riscos envolvidos pela parte nacional nos empreendimentos dependia das 
informayoes tecno16gicas a elas transferidas na parte pre-operacional. Por isso, havia certas 
restri<;:oes em rela<;:lio a ado<;:lio de processos tecno16gicos pioneiros, alem da experiencia anterior 
do Grupo controlador conter elementos suficientes para leva-lo a urna posi<;:lio mais cautelosa e 
preferencia por tecnologias mais maduras. 
3 - tendencia dos grupos empresariais da indUstria para a integra<;:lio vertical; 
Como os produtos basicos estavam reservados a iniciativa estatal (segmento caracterizado 
pela predominancia de plantas de elevada escala) e, dado o pequeno tamanho absoluto do 
mercado brasileiro, urna saida estrategica para a expansao da industria tinha que ser a produ9lio 
de urn nl1mero maior de produtos, com urn padrlio adotado de extenslio da linha de produtos das 
empresas pela integraylio vertical. Portanto, devido a tais determina<;:oes, a sele<;:lio do grupo que a 
controlava do que produziria nao poderia estar desvinculada dessa estrategia. 
Resurnindo, esses fatores levaram a op<;:lio por urna tecnica efetivamente aprovada em 
escala comercial e por urna linha de produtos intermedianos baseados no 6xido de eteno e seus 
derivados, por possuirem alto potencial de aplicay5es no interior da estrutura produtiva e, 
simultaneamente, de valor estrategico para a integra<;:lio vertical do grupo. 
Pela mobiliza<;:lio dos amplos mecanismos institucionais existentes nesta fase para 
estimulo direto e indireto para o esfor9o empresarial em P&D, a "Empresa PETROQuiMICA" 
iniciou seus trabalhos tecno16gicos ja na fase de projeto e constru<;:lio da sua primeira unidade 
comercial em Mauii/SP. Em dezembro de 1973, deu "partida" as operayoes para obten<;:lio de 
6xido de etileno e glic6is etilenicos e,ja no primeiro trimestre de 1974, foi capaz de reproduzir a 
concepyao da planta integrada de 6xido de eteno e seus derivados em escala intemacional (Ver 
fluxograma sobre a transforma<;:lio de 6xido de eteno e seus derivados pela "Empresa 
PETROQuiMICA"- anexo). 
Nesse sentido, os critenos e problemas envolvidos na seleyiio inicial da linha de produtos e de seu 
processo produtivo teriam impacto sobre a trajet6ria tecnol6gica da empresa estudada". Ainda segtmdo 
Marcelino (1979:9), as estrategias empresariais adotadas ja no inicio de suas operay5es comerciais em 1973, 
na unidade de Maua, deram origem a wn programa de trabalhos tecnol6gicos bern sucedidos quanto a 
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concretizayao de uma autonomia tecnol6gica relativa em petroquimica. Pelo fato de tais esforyos nao terem 
se voltado apenas para a substituiyao de tecnologia estrangeira, mas sim para urn grau relativo de autonomia 
tecnol6gica, "(. .. ) a empresa foi capaz de garantir uma capacilat;ao de media prazo e engenheirar a 
reprodut;ao de seu proprio ativo operacionaf'. 
Apesar de iniciar-se nurn segmento quimico sujeito a acirradas normas de competis;ao, 
calcadas na dotas;ao de acervos tecnol6gicos diferenciados e ter optado pela ados;ao de urna 
estrutura de capital majoritariamente nacional e privada, a serie de projetos conduzidos e 
adaptados pela "Empresa PETROQuiMICA" em seus primeiros quatro anos de operas;ao 
comercial !he renderam capacitas;ao para engenharia basica de novas unidades produtivas e 
remodelagem da tecnologia adquirida do licenciador (Scientific Design). 
Tambem para Amaro (1989:196), este trabalho tecnol6gico reaiizado na "Empresa 
PETROQuiMICA" apresentou urn avans;o em relas;ao ao processo de aprendizado ocorrido em 
outras empresas nessa fase, nas quais havia sido viabilizado somente atraves de atividades 
relacionadas a operas;ao das plantas. Segundo a autora: 
"( ... ) enquanto nao houve, nas empresas selecionadas, a capacitat;ao para desenvolver novas 
processos, embora existisse, em alguns casas, capacitat;ao para repetir e ate melhorar processos 
adquiridos de licenciadores estrangeiros, a capacitat;ao tecnol6gica alcant;ada pela "Empresa 
PETROQUiMICA" parece ser um caso a parte no Polo de Sao Paulo. Isto porque, 
imediatamente ap6s o inicio de suas operat;oes, essa joint-venture iniciou uma serie de projetos 
que lhes renderam capacitat;ao para a engenharia bdsica de novas unidades produtivas, para o 
desgargalamento e remodelagem das originalmente concebidas pelo s6cio estrangeiro e para o 
lant;amento de novas produtos no mercado petroquimico. 
(...) No caso especifico da "Empresa PETROQUiMICA ", que iniciou suas operat;oes em 
1973, nao apenas o embriao de seu programa de trabalhos tecnol6gicos foi constituido porum 
grupo de tecnicos experimentados em atividades meramente operacionais, como tambem 
preservou estreitos canais de articulat;ao e troca de informat;oes com a equipe de controle das 
plantas comerciais da empresa, para o armazenamento e avaliat;ao de dados tecnol6gicos 
criticos na confect;ao de projetos." 
Para atuar na produs;ao de petroquimicos intermediarios, a empresa recorreu a urn "pacote 
tecnol6gico" fornecido pela empresa norte-americana Halcon Internacional, subsidiana da 
Scientific Design Company que, embora estivesse na fronteira do conhecimento em engenharia 
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nesta fase, ainda necessitava ser aperfeiyoado em termos tecnol6gicos. a partir de informayoes 
geradas na operayao das plantas. 
Foi neste sentido que os esforyos realizados pela "Empresa PETROQulMICA" para 
explorar as folgas do projeto do licenciador (relatives as unidades de etanolaminas e eteres) 
permitiram efetivamente absorver a tecnologia de construyao de suas unidades de 6xido de eteno 
e glic6is. Ht na fase de projeto e construyao de sua primeira unidade, os trabalhos tecnol6gicos 
foram iniciados pelo acompanhamento dos serviyos de engenharia basica e de detalhamento dos 
pacotes adquiridos dos fomecedores internacionais e o estudo para adaptayao dos Manuais de 
Operayao fomecidos pelo licenciador norte-americano (Marcelino, 1979). 
Na fase conclusiva de construyao da planta, constitui-se a equipe que viria a substituir o 
grupo original da Petroquisa que se havia responsabilizado pelo inicio das obras. Essa equipe se 
encarregou de estudar, traduzir, detalhar e introduzir algumas pequenas modificayoes nos 
Manuais de Operayao fomecidos pelo licenciador Scientific Design. 
Alguns engenheiros dessa equipe foram enviados aos EUA e Mexico para visitar plantas 
similares a empresa estudada ja projetadas pelo licenciador. Ap6s a fase pre-operacional, 
engenheiros dessa equipe de Acompanhamento de Projeto formariam o embriao da APCP 
(Assessoria de Planejamento e Controle da Produyao da "Empresa PETROQuiMICA" em Sao 
Paulo). 
Como os Manuais de Operayao fomecidos pela empresa licenciadora nao incorporavam 
nenhum procedimento de acompanhamento do projeto, o inicio do programa se deu pela coleta 
aleat6ria de dados decorrentes do esforyo de observayao do funcionamento da planta conduzido 
pelos engenheiros iniciais da APCP. 
Foi de grande relevancia o esfon;o deste corpo tecnico que, incialmente, buscou o 
aperfeiyoamento e adaptayoes atraves da adoyao de uma abordagem indutiva da analise de 
processo, como o estabelecimento de conexoes de causa e efeito em relayao aos dados coletados 
no funcionamento de cada unidade da planta. Este tipo de ayao e que realmente deu inicio aos 
serviyos de absoryao de tecnologia conduzidos em ambito intemo a empresa, em 1974. 
Ainda nesta fase, com a decisao de instalar a planta do grupo no Nordeste e a conclusao 
de que havia condiyoes de se desenvolver uma planta para a produyao de acetates de eteres 
glic6icos sem o recurso a terceiros, a APCP amadureceu suas atividades e deu origem a urn 
nucleo de engenharia. Este nucleo originou a Ger€mcia de Engenharia, uma estrutura que se 
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conso!idou nos escrit6rios de Sao Paulo e ficou responsavel pelo conjunto dos trabalhos 
tecnol6gicos referentes a engenharia, estrutura existente ate os dias atuais. 
No entanto, apesar de contar com 40 tecnicos nesta fase, o departamento de engenharia 
nao estava sujeito a nenhum prograrna on;:amentano especifico para custeio de projetos. A esse 
respeito, destaca Marcelino (1978:133): 
"Como o programa tecnolbgico da "Empresa PETROQUiMICA" se orientou pela 
concentrar;ao dos trabalhos iniciais nos projetos de menor densidade tecnica, partindo da 
engenharia blisica da unidade de Acetatos de eteres Glicbicos, em fins de 1977 praticamente 
metade das informar;oes sobreviventes dessa primeira etapa de triagem subsidiavam o programa 
de absorr;ao e aperfeir;oamento da tecnologia do ETO entao produzido na empresa. 
Com o progtama tecnol6gico que se iniciou ja em 1973, a equipe da "Empresa 
Petroquimica" percebeu empiricamente que haviam certas insuficiencias da experiencia anterior 
da fomecedora de tecnologia (Scientific Design), que havia acumulado experiencia em 6xido e 
glic6is etilenicos mais que em eteres glic6is e etanolaminas. 
A partir de entao, esta equipe passou a concentrar esfors:os para superar estas deficiencias 
da licenciadora com aperfeis:oamentos que pudessem levar os equipamentos de maior porte a 
produs:ao-lirnite, ja que a substituis:ao por outros de maior capacidade nao era justificavel. 
Para realizar os ajustes necessanos, os tecnicos optaram por iniciar os trabalhos na 
unidade de menor densidade tecnol6gica (comes:ando pela de eteres e dando continuidade pela de 
etanolaminas) para, s6 entao, incluir projetos referentes a unidades de glic6is estilenicos e 6xido 
de eteno, relativamente mais complexos. 
Estes esfors:os levaram a urn acentuado processo de aprendizagem operacional e 
desgargalamento de unidades no trienio de 1975 a 1977. 
Concluiu Marcelino (1978:146) que: "( ... )ficou evidenciada a contribuir;5o dos trabalhos 
tecnolbgicos localizados para a formar;ao de conhecimentos de engenharia conceitual, bern 
como sua orientar;ao no sentido de instrumentar a planta com a jlexibilidade operacional 
necessaria a obtenr;ao de um "output-mix" adequado ao perfil conjuntural do mercado intemo de 
ETO e seus derivados. A esse respeito, a opini5o dos tecnicos da empresa foi de que, na planta 
como urn todo, a jlexibilidade operacional em fins de 1977 era radicalmente distinta da 
correspondente ao projeto da Scientific Design. " 
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Cabe ressaltar que, enquanto o processo de aprendizado realizado posteriormente pela 
maioria das firmas petroquimicas na fase de amadnrecimento do setor no pais, nos anos 80, foram 
provenientes de resultados pniticos na operac;ao e que, segundo Bastos (1989) ''foram raras as 
empresas que o perseguiram desde o inicio de suas opera9oes", a "Empresa PETROQu:iMJ:CA" 
apresentou urn diferencial por ter direcionado seus esforc;os no planejamento da absorc;ao e 
melhoria da tecnologia importada desde o comec;o de suas operac;oes. Assim, a empresa 
conseguiu iniciar sua capacita<;ao na area de processos, fator de grande importancia na instalac;ao 
de sua subseqiiente unidade em Cama<;ari!BA. 
Nos anos 80, segundo os engenheiros entrevistados, a empresa manteve-se nurna posic;ao 
confortavel, mobilizando proteo;:oes tarifarias e os beneficios provenientes do subsidio 
govemamental ao prec;o da nafta, materia-prima fomecida pela Petrobras e que foi nesta fase 
fixada em niveis inferiores aos intemacionais. 
Nesta decada, tambem houve incentivo it institucionalizayao das atividades de P&D na 
petroquimica brasileira, como os financiamentos concedidos pela FINEP para os projetos com 
taxas de jnros relativamente baixas62, o que possibilitou urn crescimento no montante de gastos 
em pesquisa nas empresas do Sistema Petroquisa ( especiahnente na area de produtos finais, com 
destaque aos polimeros ). 
Apesar dos dispendios do parque petroquimico brasileiro terem se mostrado muito aquem 
do padriio intemacional da indlistria, e possivel notar que a empresa escolhida para estudo de 
caso soube aproveitar os beneficios concedidos pelo govemo nesta fase e apresentou no periodo 
urna posic;ao de destaque entre as empresas quanto it percentagem do faturamento gasto em P&D, 
nos dados expostos por Erber&Vermuhn (1993) (Tabela 4.4- Anexo). 
Quanto aos trabalhos tecnol6gicos iniciados pela empresa em fins dos anos 70, pode-se 
dizer que a literatnra indica que houve continuidade na decada de 80, conforme mostraram 
Quadros Carvalho e Bemardes (1998:201): "A estrategia de lideran9a da empresa tern sido 
marcada par importantes melhorias tecnol6gicas, modijica9oes de processo, adi9iio de novas 
instala9oes e moderniza9iio do sistema de contra/e. As inversoes foram efetuadas para remover 
gargalos na produ9iio, resultando em ganhos de produtividade. " 
62 Dentro do aparato da politica tecnol6gica do setor, os recursos dessa_agencia que, na decada de 70 haviam sido 
utilizados principalmente para importa91io de tecnologia e engenharia de detalhe, nos auos 80 passaram a ser 
demandados principalmente para a montagem de uma iofra-estrutura de P&D nas empresas e atividades de 
aperfei9oamento da tecnologia (Erber &Vermulm, 1993). 
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Numa pesquisa realizada ern 18 ernpresas petroquirnicas sobre a introduyao de novos 
equiparnentos de controle rnicroeletronico neste periodo, Quadros Carvalho (1993:201) constatou 
que, apesar da rnaioria das ernpresas que adquirirarn tecnologia de controle digital nessa fase ter 
utilizado os novos equiparnentos apenas para as atividades ja convencionais e sern alterar o 
conmdo dos procedirnentos - o que foi considerado pelo autor como uma "subutilizavao" da 
tecnologia- tres ernpresas forarn excevoes, entre elas a ernpresa estudada nessa dissertayao. 
A "Ernpresa PETROQuiMICA" foi urna das poucas ernpresas que utilizou os novos 
equiparnentos para forrnulavao de urn sistema de banco de dados, corn inforrnavoes sobre a 
performance do processo e ja havia introduzido nesta fase rnudanvas no charnado "rnodelo 
Petrobr:is de gestao", como a dernarcavao rigida entre operadores de campo e paine!. Ainda 
segundo Quadros Carvalho (1993:202): "Dutro importante fator foi a adapta9iio pelos 
operadores da nova tecnologia. A unica firma que a realizou foi a Firma B ("Empresa 
PETROQUiMICA "). Neste caso, engenheiros incorporaram a participa9iio dos operadores de 
paine/ no desenho de conjigura9iio do software. (. .. ) Em outras firmas, entretanto, pouco foi feito 
efetivamente para desenvolver potenciais como este. " 
No inicio da decada de 90, urn novo cen:irio rnacroeconornico e transforrnayoes no 
desenho institucional do setor refletirarn-se ern rnudanvas na ernpresa estudada. 
0 desernpenho da industria petroquimica brasileira foi afetado negativarnente pelas 
politicas industrial e de cornercio exterior do Governo Collor. Alern dos reflexos da abertura 
econornica, como a elirninavao do controle sobre os prevos e liberavao dos controles 
adrninistrativos das importavoes, tarnbern e irnportante destacar o contexto internacional 
desfavor:ivel a industria nacional, dada urna super-oferta de produtos petroquirnicos. Isso 
arneavava sua lideranva no rnercado interno que havia sido facilitada na decada anterior e deixava 
a ernpresa numa posivao fragilizada quanto ao cornercio externo. 
Como estrategia de recuperavao, a "Ernpresa PETROQuiMICA" buscou uma integravao 
vertical com outras empresas quimicas do grupo rnajorit:irio, com urna orientavao rnais voltada a 
inovavao ern produtos e diversificavao de serviyos. Segundo Quadros Carvalho e Bernardes 
(1998), a partir de 1991, a ernpresa adotou como estrategia tecnol6gica o aprofundarnento nos 
rarnos de especialidades petroquirnicas, avanvando ern produtos como catalisadores, a partir do 
insurnos que ja erarn produzidos pela ernpresa. Esta estrategia justificou-se pelo fato de que, 
85 
nesse momento, nlio era suficiente a produr;:ao de intermedianos basicos, como o 6xido de 
etileno, mas devia-se buscar novos nichos no mercado que tivesse margens mais amplas de lucro. 
Segundo informar;:oes divulgadas pela empresa, esta estrategia de variayao de produtos 
adotada nao significa a perda de foco no neg6cio, mas urn forma de reagir as variar;:oes do 
mercado e recuos da economia em determinadas fases, explorando as oportunidades de cada 
periodo. 
4.2 - A Unidade selecionada: Maua -SP 
A unidade industrial da "Empresa PETROQuiMICA" localizada ern Maua, regiao do 
ABC, a 40 Km da cidade de Siio Paulo, e a pioneira na produr;:ao de 6xido de eteno e seus 
derivados. 
A produr;:ao dessa unidade conta com dois tipos de processos: urn site petroquimico que 
opera em processo continuo e urn outro site quimico com processo de produr;:ao em bateladas, 
ambas operando em 5 turnos de revezamento. 
Este site quirnico e resultado da incorporayao hli 7 anos de uma outra empresa a "Empresa 
PETROQu:iMICA", por ocasiao de sua compra pelo grupo controlador. Esta unidade e produtora de 
rnatena-prirnas destinadas a uma grande variedade de clientes, pertencentes aos setores alimenticio, 
perfumaria, cosmeticos e limpeza. 
A unidade conta com I 02 trabalbadores na produr;:ao que se distribuem na seguinte 
proporr;:ao, de acordo com as classificayoes: 6 supervisores, 26 operadores seniores, 45 
operadores plenos e 25 operadores juniores. Ha 10 operadores em cada turno, com excer;:ao da 
area de estoque/expedir;:ao que possui jomada diferenciada63• 
Foi nesta unidade que, atraves de adaptayao na tecno1ogia adquirida nurn "pacote 
tecnol6gico" ern 1973, tecnicos da empresa foram capazes de desenvolver tecnologia propria, 
feito realizado por poucas ernpresas brasileiras. Esta tecnologia foi exportada para paises como o 
Ira (na area de aminas), Japao (no setor textil) e para a Dinamarca (no setor de alimentos). 
Quanto ao equipamentos de controle que utiliza, a planta foi toda equipada por SDCD 
(Sistema Digital de Controle Distribuido) desde 1990 e recentemente adquiriu novos paineis de 
controle do fomecedor japones. A partir de 1995, as tres salas que existiam para os diferentes 
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processos (como por batelada no site da quimica) foram fundidos em apenas urna sala de 
controle, o que facilitou a integrac;:ao entre as areas. 
4.2.1- Politicas de Recursos Humanos na "Empresa Petroquimica" 
Nurna unidade produtiva caracterizada por urna grande estrutura de tubas integrados, o 
ambiente pode parecer frio e impessoal, o que toma a percepc;:ao de mudanc;:as e inovac;:ao no 
ambito de processo urn elemento pouco visivel. 
Apesar da rotina produtiva necessitar obedecer a urna sequencia rigida de operac;:oes, o 
tipo de trabalho demandado (nlim.ero reduzido de trabalhadores e mais proximos do processo, 
com grande experiencia e conhecimento das suas rotinas, ja que lidam com equipamentos toxicos 
e/ou explosivos) facilita a troca de informac;:oes sabre o processo e questoes relativas ao trabalho. 
Mas, para isso, sao necessanas estruturas e relac;:oes organizacionais que facilitem a 
integrac;:ao dessas informac;:oes e a troca de experiencia, a partir de urn conjunto de praticas de 
gestiio do processo industrial integrada ao processo mais amplo de inovac;:ao 64• E neste sentido 
que o proximo topico busca identificar se e como as politicas de administrac;:ao de Recursos 
Hurnanos fomentam os vinculos entre as estruturas existentes e/ou criam novas 
institucionalidades para urna atitude diferenciada em relac;:ao ao trabalho. 
Alem da enfase dada its atividades de pesquisa e desenvolvimento, a formac;:ao de recursos 
hurnanos figura no discurso da empresa como elemento estrategico. Entre os principios que 
divulga, estao a busca de aprimoramento continuo de seus funcionanos, com a valorizac;:ao da 
qualificac;:ao de seus quadros profissionais. Esta preocupac;:ao se revela, na pratica, no estimulo a 
participac;:ao de estagianos e trainees, realizac;:ao de subsidio a cursos (como idiomas, graduac;:ao e 
pos-graduac;:ao) e treinamentos intemos. 
63 A media do tempo de trabalho na empresa e bastante alta, cerca de 12 anos, com uma taxa anual media de tum 
over de 6%. Os custos com pessoal ficam em tomo de I 0% do total dos gastos da empresa. 
64 Como ja descrito no Capitnlo I, a percep9ao de uma nova forma de gestao do trabalho deve incluir tambem uma 
"nova 16gica" descrita por Zarifian (2001) ao mobilizar as competencias que pernritam o trabalhador reagir ante 
desafios e assumir uma postura mais reflexiva em rela9ao as snas atividades. Todavia, estes mecanismos niio 
implicam necessariamente em estruturas formais, mas pode ser evidenciada na ocorrencia do que o autor caracteriza 
como "eventos" e na utilizas:iio de canais de inclusao, que niio deixam de ter releviincia, principalmente nos ajustes 
necessarios na mudan9a de campanba de produtos e/ou lanyamento de novos. 
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No nivel tecnico, funciomirios ja ministraram treinamento em empresas estrangeiras e, 
nos iiltimos anos, grupos de tecnicos estrangeiros, como iranianos, arabes, chineses, russos e 
nigerianos tambem receberam treinamento nas unidades da empresa65• 
4.3 - Mudam;as organizacionais na "Empresa PETROQuiMICA": a implanta4;iio de 
celulas de trabalho 
Fatores macroeconomicas na virada dos anos 90 e a amea9a de seus competidores, na 
grande maioria importantes empresas multinacionais, foram elementos que levaram a empresa a 
reduzir e adaptar suas estruturas hierarquicas (principalmente ap6s a fusao) para agilizar a tomada 
de decisoes na unidade. 
0 movimento de reestrutura91io iniciado especificamente na planta de Maua tomou rolego 
a partir de 1997, quando foi contratada urna empresa de consultoria para avaliar a situa9ao da 
unidade e remodelar suas estruturas organizacionais, em busca de maior eficiencia e redu91io dos 
custos com pessoal administrativo. 0 trabalho dessa empresa sugeriu urna mudan9a do modelo 
organizacional para o que foi chamado de "Gestao por Celulas". 
Embora o nome de "celulas de trabalho" aparente estar intimamente ligado ao processo 
operat6rio e remeter a ideia de "trabalho em grupos" na produ9ao, esta mudan9a organizacional 
foi mais relacionada a hierarquia gerencial e ao reagrupamento por unidades ou departamentos 
adrninistrativos66• Por exemplo, ao inves da divisao por departamentos, como as areas de vendas, 
manuten9ao ou produ9ao, cada urna dessas areas passou a ser gerenciada por urn celula e seu 
"lider". 
Atualmente sao 4 celulas atuando coordenadamente na planta e em cada urna delas hit urn 
lider, ou seja, a pessoa que gerencia a area: 
I - Celulas Gestora de Maua (CGM), correspondente a antiga Gerencia Industrial 
2- Celula Tatica (CT}, atuando na area de vendas 
65 Como exemplo, wn grupo de 12 chineses que estiveram em Cama9ari para participar de wn treinamento fomecido 
eor tecnicos da "PETROQUl'MICA". 
Enquanto Bresciani (200 I) encontrou em seu estudo de caso wn processo de transfonna9ao no qual na negocia9iio 
entre a empresa e o sindicato ( enquanto representante dos trabalhadores e defensor de sua inclusao nos projetos) para 
urna mudanca na organizacao do trabalho e participacao, na "PETROQuiMICA" houve uma mudanca na gestao das 
unidades administrativas, a partir de decisoes da gerencia sabre a necessidade das altera90es. 
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3 - Celula Produtora (CP), relacionada as questoes de operayao 
4- Celula de Suporte (CS) responsavel pelo setor de manutenyao. 
A implantayao do projeto inicial da consultoria previa urn nllinero maior de celulas que 
foi alterado com sua colocayao em pr:itica, pois ainda apresentava estruturas parecidas com as 
anteriores. Como a intenyao era simplificar as estruturas e reduzir niveis hier:irquicos, foram 
realizados ajustes com a eliminayao de algumas celulas, a exemplo de urna celula chamada CA 
(Celula Administrativa), que foi incorporada a CGM. 
Apesar da separayao, as celulas fazem parte de urna estrategia de gestao integrada da 
unidade de Maua (que leva o nome de CGI- Celula de Gestao Integrada), na qual cada celula e 
gerida por urn "lfder de celula", que anteriormente ocupava o cargo de chefia de divisao ou 
gerencia de :irea. 
A CGM pode ser considerada a "celula-gerente" da planta e aquela que possui tambem 
relacionamento com as outras unidades e com o escrit6rio central em Sao Paulo, que reline o 
departamento de Recursos Hurnanos e o Departamento Comercial, enquanto a celula de suporte 
se encarrega de atividades ligadas a manutenyao e serviyos de apoio e a Celula Tatica do 
planejamento e controle da produyao, com grande integrayao com a :irea comercial (GeP!a V). 
De acordo com docurnento disponibilizado pela empresa, sao atribuiy5es de cada 
subdivisao da celula: 
••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 
CeJula Gestora de Mauii 
Responsiivel: lider de celula 
Area de atuacao Subdivisoes 
• Gestiio da Unidade CGQ - Qualidade 
• Saude, Seguranya e Meio Ambiente CGP - Processo 
• Pessoal e Beneficios CGSMA - Seguran9a e Meio Ambiente 
• Treinamento CGSO - Saude Ocupacional 
• Processo e Qualidade CGPB - Pessoal e Beneficios 
• Suporte e Informatica CGTRE - Treinamento CGINF - Informatica 
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Celula Tatica 
Respousavel: lider de celula 
Area de atua~ao Subdivisoes 
• Planejamento, Programa<;iio e Controle CTPCP - Planejamento e Controle da 
da Produ<;iio Produ<;iio 
• Movimentayao de Produtos CRMP - Movimenta<;iio de Produtos 
• Recebimento Fiscal e Faturamento CTFF - Recebimento Fiscal e Faturamento 
Celula de Suporte 
Responsavel: lider de celula 
Area de atua~ao Subdivisoes 
• Manuten<;iio CSITE - Instrumentayao e Eletrica 
• Contratos e Compras CSMEC - Mecfiilica 
• Servi<;os de Apoio CSCAT- Caldeiraria e Tubula<;ao 
• Almoxarifado CSIEQ - Inspe~ao de Equipamento 
CSCC - Contratos e Compras 
CSSSA - Servi<;os de Apoio 
Celula Produtora 
Responsavel: lider de celnla 
Area de atua.;ao 
• Opera<;ao 
• Controle da Qualidade de Produtos ern Processo 
Contratada com a fun<;iio de reduzir as estruturas hienirquicas e reorganiza-las por 
processos, a consultoria iniciou seus trabalbos pela elaborayiio de urn fluxograma da empresa, 
analisando as estruturas hienirquicas, o processo produtivo, logistica e expedi<;iio, mapeando a 
entrada de materia-prima, sua transforrna<;iio e saidaldistribui<;iio de produtos. Ap6s o trabalho de 
urn ano, sugeriu a montagem do que foram chamadas "celulas de trabalbo". 
Na opiniao dos entrevistados, a importancia da introdu<;ao da gestao por celulas foi 
evidenciada principalmente pela possibilidade de maior integra<;ao, tanto na propria unidade 
(atraves da reorganizayao dos processos e maior autonomia aos lideres das celulas) como como 
mercado e as outras unidades da empresa. 
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Essas mudanyas foram tambem pela integrayao, de certa forma, entre produyao e gerencia, 
a partir de espayos aberto para urn dialogo entre os operadores com os "lideres" das celulas, sem 
necessariamente ter que passar pelo supervisor, assim como a maior liberdade para pedir o 
agendamento de urna reuniao (ou "chamar urna reuniao, como dizem os operadores) para 
discussao conjunta dos problemas relacionados a produyao. Este e urn ponto importante de 
referenda na abertura para participayao dos operadores, embora haja urn reconhecimento por 
parte da gerencia ainda da falta de urna maior integrayao dessas mudanyas entre as decisoes 
administrativas eo espayo da manufatura. 
Segundo relata o entrevistado F (Lider da Celula Taticar: 
"Na verdade, o que eu sei e sei bem, que e preciso aproximar mais o mercado do chiio-de-
fabrica, e preciso ao inves de vender um produto, vender um processo quimico. Ai voce tern uma 
responsabilidade de organizw;iio entre produto e area comercial. Para vender ao seu cliente niio 
apenas um produto, mas tambem um servi9o. E voce s6 consegue fazer isto com uma 
aproxima9iio muito forte entre todas as areas da empresa. 0 modelo celular facilita isso, porque 
hoje eu tenho mais autonomia do que tinha antes 
(. .. ) 0 modelo vigente facilita conquista autonomia. Por exemplo, eu participo de reunioes com 
gerentes de mercado que niio participava antes por ser da fabrica. 
(. . .)Agora, os beneficios e algo muito "intangivel" e e bom voce colocar isso. Porque tern que ser 
intangivel. 0 beneficia intangivel e o seguinte: o que niio da para ficar mais perto da realidade, 
ou seja, niio se gasta tempo em coisas que eu sei que niio da para fazer [ na realidade fabril]. Eu 
estando Ia com o grupo, fica mais facil porque voce queima algumas etapas de velocidade de 
resposta ao mercado. " 
Pode-se dizer, portanto, que as celulas fizeram muito mais parte de urna mudanya no fluxo 
das informayoes administrativas e gerenciais, que permitem urna capacidade de respostas mais 
rapidas internamente entre os lideres das celulas e tambem em relayao ao mercado. Todavia, no 
caso dos trabalhadores da produyao, sua participayao foi mais restrita a participayao em reunioes 
para descriyao da produyao (sequencia dos processes de transformayao) na fase dos trabalhos da 
consultoria, detalhando o processo de transformayao dos produtos, os insurnos produzidos e os 
tempos de reayao. 
Sobre a participayao de cada urn dos niveis hierarquicos nas decisoes durante o processo 
de implementayao das celulas e o papel do Departamento de Recursos Hurnanos, F (lider da 
Celula Tatica) descreve: 
6 Lider da Celula Tatica, entre vista realizada em maio/200 1. 
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"Poram constituidos grupos multifuncionais, entre as quais participavam operadores 
para discutir a questao da prodw;ao na participarao das mudanras, que passaram para a 
consultoria como se trabalhava para que ela identificasse o status quo. A partir disso, reagrupou 
processos, reuniu cargos, ajustando as interfaces. Poi esse trabalho que a consultoria fez junto 
com a gente. Para discutir, par exemplo, a parte do laborat6rio, quem participou foi o pessoal 
do proprio laborat6rio. Poi urn desenho e depois urn redesenho. (. . .)" 
0 departamento de KH participou desse processo, mas quem tocou o projeto foi a 
gerencia de ftibrica. E 16gico que o KH estava junto, apoiando, mas o trabalho forte foi feito 
dentro da fabrica. Depois teve urn trabalho de treinamento e seminarios com a participarao do 
RH." 
A visiio das celulas como elementos gestores que se inter-relacionam e 
substituem a organizayiio formal niio deixa, de forma alguma, de ter grande importancia 
nas mudan<;as organizacionais da unidade. Alem disso, desde o inicio de suas opera<;oes, 
a "Empresa PETROQUIMICA" aplicou em seus tumos de trabalho certos elementos de 
gestiio que demoraram algum tempo para serem introduzidos em outras industrias e em 
outros setores. Por exemplo: a divisao do trabalho intemo aos tumos pelo "rodizio de 
tarefas" na opera<;iio de acordo com suas necessidades, realiza<;ao de atividade de 
manuten<;ao mais simples pelos operadores, acompanhamento de desempenho produtivo, 
etc. 
Este e urn grande diferencial na gestao da produ<;ao na "Empresa 
PETROQUIMICA", que desde o inicio de suas opera<;oes contrariou o "modelo 
Petrobnis de gestao" ao amenizar a demarca<;ao entre operadores de campo e paine!, urn 
elemento que facilita a hoje a introdu<;ao de mudan<;as, como a inten<;iio que o 
departamento de RH tern em implantar Grupos Semi-Autonomos. 
Apesar dos ganhos que proporcionou e a maior integra<;iio entre as areas da 
empresa, a gestao por celulas nao pode ser considerada uma mudan<;a sistemica, pois as 
estruturas de cargos e salarios e envolvimento dos trabalhadores como atores no 
processo de decisao nao foram incluidas na transformayao organizacional. Isso porque 
nao foram alteradas as estruturas organizacionais do tipo funcional e permaneceu ainda 
urn modelo baseado em decisoes do tipo top down, no qual a empresa abre canais de 
comunica<;ao entre a gerencia e a produ<;iio, mas a informalidade e a predile<;ao por urn 
"corpo-a-corpo" nestas rela<;oes dificultam a ado<;ao do chao-de-fabrica como elemento 
estrategico. 
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4.4 -A visiio gerencial sobre o processo de inova~iio 
No que se refere a visiio da empresa quanto a defini9iio de "inovayiio" e o ambiente 
necessano para seu desenvolvimento, esta bastante presente no discurso gerencial urna 
preocupa9ao em manter a imagem de urn empresa inovadora e lider nos mercados que atua. Na 
pnitica, destinam 2% do faturamento para as atividades de P&D, urn valor razmivel em 
compara9ao com as outras empresas nacionais. 
Quanto ao lan9amento de novos produtos no mercado, a ernpresa busca principalmente o 
desenvolvimento de soluyoes atraves dos serviyos de assistencia tecnica. Neste caso, sao buscadas as 
demandas existentes no seu mercado e depois encaminhadas aos pesquisadores do laborat6rio de P &D para 
experimentayiio das condiyi'ies de produyao e testes em escala piloto. 
Sobre esta preocupa9ao da empresa em integrar seu departamento de pesquisa com o 
mercado, relata o entrevistado E68: 
"Tern uma relar;iio grande com a area comercial e de mercado. Com a assistencia tecnica, tern 
urn determinado cliente que tern a necessidade de urn determinado produto. Entiio nosso 
vendedor faz o acompanhamento e ve se ele precisa de uma nova aplicar;iio, levando ao 
laboratorio. 
(..) Nos temos aqui em Siio Paulo tambem urn departamento de engenharia com engenheiros de processo e 
engenheiros de projeto, voltados para modificar;iio fisica das unidades. Estes engenheiros quimicos de 
processo atendem todas as unidades. Por exemplo, e detectado atraves da pesquisa em literatura que existe 
urn mercado ou urn novo equipamento que pode substituir o nosso. Ai hli todo urn estudo para ver se e viavel 
ou niio fazer esta troca, total ou so de uma parte recomendada. Entiio existe este departamento de 
engenharia que ajuda na inovar;iio tecnologica. alias, esta e a responsabilidade desta engenharia, voltada 
para inovar novas processos e as variaveis que influem. " 
0 departamento de Recursos Humanos busca, paralelamente, realizar ayi'ies para melhorar o 
ambiente de trabalho (como uma pesquisa realizada recentemente que recebeu o nome de "Pesquisa sobre 
Clima")69• Todavia, estas nao compreendem a aplicayiio de novidades, pois a "gestiio do trabalho" nao eo 
elemento nuclear para a incluslio do trabalhador direto a partir de politicas especificas ou negociadas. Elas 
nao se mostram "rnudanyas estruturantes", como foi encontrado por Bresciani (200 I) em seu estudo de caso 
na indlistria de caminhi'ies quando descreveu urn novo padriio de inseryiio dos trabalhadores diretos no 
processo de inovayao na ernpresa, especialrnente com a participayao do sindicato da categoria. 
68 Entrevistado E, Recursos Hurnanos, dezembro/2000. 
69 Esta pesquisa foi realizada pelo Departamento de Recursos Hwnanos entre os funcioruirios do escritorio central em 
Sao Paulo para aoalisar o "clima de trabalho". Os principais itens abordados foram: cooperayiio, condiyi'ies e 
ambiente de trabalho, remunerayiio, imagem da empresa, orientayiio para desenvolvimento profissional, igoaldade de 
tratamento e comunicayOes. 
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No caso da "Empresa PETROQuiMICA", as iniciativas para alcan9ar uma resposta de seus 
empregados parecem assumir caracteristicas mais pr6ximas de uma inclusao unilateral e instrumental 70 a 
partir de decisiies da gerencia e quadros administrativas das atitudes a serem tomadas, muito mais do que o 
resultado de uma negocia9ao como Bresciani encontrou na empresa que estudou no setor de caminhiies .. 
0 fato da preocupa9iio da empresa estar centrada no que poderiamos chamar de "estruturas 
funcionais especificas de inovayao", como o laborat6rio de P&D e o departamento de engenharia, nao 
poderia ser diferente em uma empresa bastante inovadora no mercado que atua. No entanto, observou-se 
uma omissao no discurso gerencial quanto a participa9ao dos trabalhadores nas mudan9as e/ou melhorias de 
processo, o mesmo ocorrendo com o papel da produ9ao nas mudanyas ocorridas com a introduyao das 
"Celulas de Trabalho". Esta participa9ao e mantida no plano informal das rela91ies na empresa, o que 
dificulta seu reconhecimento para o processo de inovayao, como veremos no proximo t6pico. 
4.5 - Gestio do processo e politicas de inclusio 
No gerenciamento da produviio na "Empresa PETROQuiMICA" niio ha uma utilizayiio 
de forma sisternatizada dos conceitos ou tecnicas inspiradas na experiencia japonesa, como por 
exemplo o Kaizen ou Grupos de Melhoria Continua. 
No caso da implantayiio de Plano de Sugestoes, a "Empresa PETROQuiMICA" nunca 
chegou a te-lo como uma proposta formalizada, atraves de uma sistematiza9iio ou pretniayiio 
pelas ideias vindas do chao-de-fabrica. Segundo inforrna9i'ies dos lideres de celula entrevistados , 
ha cerca de 5 anos, foi adotado urn "livro de sugestoes" e instalada uma linha teleronica para que 
fossem estimuladas as sugestoes. Esta estrutura teve uma curta duraviio, pois segundo o 
entrevistado F (lider da Celula Tatica), niio houve continuidade ou a dedicayiio de uma equipe 
para tal prop6sito: 
"Nao e que nao funcionou porque o pessoal nao deu sugestoes ... Sugestao teve de monte! Para 
voce ter uma ideia de urn caso em particular, no ana passado, nos investimos fortemente em 
treinamento de pessoal de expedit;:ao, que e da parte quimica, juntamente com logistica. 0 que 
70 Bresciani (2001) reconhece dois tipos diferentes de inclusao: unilateral e instrumentalizada e uma dinfunica 
institucionalizada e negociada, a partir de mudan9as estruturantes (que se diferenciam de inova9iies cotidianas nos 
locais de trabalho por se caracterizarem pela incorpora9ao de novos conceitos e desenhos de organiza9ao da 
produ9ao ). No caso desta Ultima, o autor constatou que sua implanta9ao na empresa estudada mostrou-se essencial na 
renova9ao da irnagem da organiza9ao e manuten9ao da lideran9a no mercado, a ponto de se tida como benchmark 
corporativo global na sua area. Para os trabalhadores, esta nova politica e pratica negociadas apoiaram urn novo 
perfil dos quadros operitrios, tecnicos e de chefia, mesclando a valoriza9ao da experiencia com recurso a renova9ao e 
gestlio de mudan9as estruturantes e continuadas. 
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fizemos foi projissionalizar a equipe. Contratamos uma consultoria para treinamento na area de 
estoque e operar;:iio de armazens. E houve uma surpresa, porque a consultoria foi feliz ao 
conseguir que o grupo desse muitas sugestoes por escrito e aproveitando parte delas. Mas foi um 
caso isolado e vinha esta disposir;:iio a dar sugestoes. 0 dificil e gerenciar este projeto. " 
Como foi possivel perceber nas entrevistas, apesar de toda disposiyao dos funciom\rios em 
colaborar, houve urn abandono por parte da gerencia desse "projeto" e perdeu-se a oportunidade 
de transforma-lo nurn espayo de continua participayao e envolvimento dos trabalhadores. 
Observa-se uma preferencia (principalmente pela gerencia) por canals mais informais para essas 
contribuiyoes. Ainda segundo F: 
"0 que hoje prevalece e par caracteristicas pessoais daqueles que estiio aqui hoje, e 0 corpo-a-
corpo. Mas os canais silo bastante facilitados. E logico que quando se tem um programa de 
sugestoes com premiar;:iio.... (..) Quando hti um estrutura para cuidar disso e fazer todo o 
procedimento e diferente." 
Pode-se dizer que ha urn reconhecimento generalizado no discurso gerencial sobre a 
importancia dessa participayao, mas nao ha projetos especificos que conectem as decisoes da 
administrayao sobre as mudanyas e inovayoes em processos com a manufatura. Confirmando tal 
colocayao, disse outro entrevistado (A - lider da Celula Gestora de Maua): 
"Se voce tem uma ideia, voce fala lti com seu supervisor, supondo por exemplo: 'Olha, este 
telefone aqui, se voce colocar ele assim e o flo assim, a gente pode falar com a China e tal. 
Vamos fazer este neg6cio? Vamos'. Mas como e uma coisa de processo, ela passa pelo 
supervisor, passa pela seguram;a, .... " 
Essas sugestoes, na grande maioria relacionadas ao ambiente produtivo, rendimento de 
processo e dirninuiyao de desperdicio, sao normalmente acatadas pela empresa para analise de 
custos e beneficios, dentre as quais muitas sao incorporadas ao processo. 
Segundo os operadores entrevistados, muitas sugestoes importantes surgem durante a 
mudanya de campanha de produtos, quando os operadores tern autonomia para marcar reunioes e 
discutir com os engenheiros os ajustes necessarios para elevar a qualidade e a produtividade, 
trazendo ganhos na produyao tambem ao antecipar certas situayoes a partir de sua experiencia na 
produyao. 
95 
No entanto, a empresa nao possui urna sistematizayao ou registro do nillnero de sugestoes 
recebidas, aceitas ou nao e nem dos retomos que propiciaram. Sobre essa politica da gerencia, 
disse urn lider de celula71 , que comeyou trabalhando na petroquimica como operador: 
"A gente ja teve interesse em discutir, mas nunca houve um interesse da "corpora9iio" discutir. 
As empresas que eu conhe90 praticam isso, vem da corpora9iio, da diretoria da empresa, porque 
ai vira um modelo. A9oes isoladas como falei do livro e telefone .... niio existe um modelo que 
funcione. Ele ocorre no dia-a-dia, na informalidade. 
( .. ) Eu, particularmente, concv;do muito com isso. Agora, isso e uma discussiio tonga, porque 
para fazer um negocio destes, primeiro, deve haver uma equipe de trabalho focada nisso. Porque 
a gente sabe que quando se aplica isso, se tem um "caminhiio" de sugestoes. Tem muitas ideias 
que niio merecem credito, mas outras que precisam ser estudadas. E isso da trabalho, niio dli 
para fazer como amador. Respondo de novo: acho que e importante implantar isso, mas niio da 
para ser amador neste negocio. Porque deve haver um criteria jus to e que a ideia seja rea/mente 
valida. Porque tem que pensar nos custos, niio pode ficar no empirico. Ai existe uma 
controversia danada!" 
Para facilitar a boa relavao e a estrategia empregada de "contrato informal" na 
aproximavao entre gerencia e produvao, os lideres das celulas colocam-se como o que chamam de 
"facilitadores", permitindo que nao apenas os supervisores, mas tambem os operadores possam se 
reportar diretamente a eles. 
Outras formas de participac;iio 
Compensando a nao implantayao de urn Plano de Sugestoes formalizado e remunerado, a 
empresa tern procurado suprir a relavao de compromisso e solidariedade com os trabalhadores 
atraves do pagamento anual da PLR (Participayao nos Lucros e Resultados) e pela introduvlio de 
formas simbolicas que valorizem o esforvo e desempenho do individuo (ou do grupo), como 
ocorreu com mudanvas nas promovoes para os cargos de operador. 
Nesse caso, para tomar o processo de seleyao intemo mais transparente, a gerencia da 
propria celula gestora decidiu, hit alguns meses, modificar o padrao vigente na empresa para 
71 Entrevistado F, lider da Celula Tatica, entrevistado ern Maio/200 1. 
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nomeayao de supervisores e niveis de operayao, com a introduyao de indicayoes dos pr6prios 
funcionarios. 
Anteriormente, a escolha era feita pela administrayao, de acordo com o desempenho do 
funcionario e os resultados por ele apresentados na produyao. Segundo o entrevistado F (lider da 
celula tlitica e urn dos responsiiveis por estas mudanyas ), este processo nao apresentava 
transparencia e "seguia muito o padriio Petrobras de administrat;:iio, que havia marcado a 
empresa desde o inicio de suas operar;oes"72• 
Embora nao haja urna sistematizayao de dados quanto a contribuiyao e sugestoes dos 
trabalhadores ( o que permitiria avaliar o impacto delas para a capacidade de inovar da empresa e 
a inclusao dos trabalhadores diretos neste processo ), hii urn reconhecimento por parte das chefias 
da necessidade de valorizar o conhecimento do chao-de-fiibrica em determinadas decisoes, como 
forma de melhorar a dinfunica das relayoes trabalhistas ( aqui entendida como a relayao de maior 
curnplicidade entre a gerencia e a produyao ). Mas e preciso cautela, pois parte dessa visao pode 
estar mais na intenyao de melhoria das relayoes na fiibrica do que nurna intenyao de formalizar a 
importancia do valor e das melhorias agregadas pela contribuiyao da operayao. 
Urn elemento muito importante a ser destacado e a existencia de uma autonomia que, nos 
tumos de produyao, possibilita a existencia de urn "rodizio das funyoes" e mostra-se urn elemento 
de diferenciayao em relayao as empresas mais tradicionais. 
0 rodizio existe desde o inicio das operayoes na unidade de Mauii e permite que, apesar 
da divisao entre os operadores Guniores, plenos, seniores; campo e paine!) e supervisores, todos 
passem pelas diferentes partes do processo sazonalmente. 
Segundo o entrevistado F: 
"Em Maua, a divisiio entre operador de campo e paine! foi abo/ida. Aqui na unidade de Maua, 
isso tern praticamente o tempo da unidade, acho que ha 25 anos, por questoes de partida (da 
72 Nas praticas anteriores, de acordo com o desempenho e os resultados apresentados pelo operador, ele seria 
escolhido pela administra9iio para ser prornovido, como exemplo wn operador senior seria convidado a se tornar wn 
supervisor, ocorrendo o mesmo com os demais niveis. 
Na nova forma de sele9ao adotada, no caso descrito da sele9iio de wn Operador Pleno para se tornar wn 
Operador Senior, ba wna renniiio entre todos os Operador Seniores que indicarn a adrninistrayao 5 nomes. Estes 5 
operadores, por sua vez, participariio de testes aplicados por psic61ogas da empresa e avaliados. A partir dos 
resultados dessas pro vas e da avalia9iio desses operadores nas atividades de produ9iio, a gerencia (lideres das celulas) 
escolhe wn deles para assumir a nova posi9iio. 
Para o entrevistado F, esta rnudan9a representa wn grande avanyo na empresa, pois alem dos trabalhadores 
se sentirem participantes do processo, niio ba wna interferencia tao marcante da adrninistra9iio, com wn processo 
bern mais transparente. 
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planta). Acho que este criteria come9ou a ser usado em 1977, mesmo porque nossa planta e 
pequena. (. .. ) Aqui existe urn rodizio, entiio urn operado que esta no paine! pode estar na area, ai 
tern todo urn esquema ... " 
Dessa forma, os operadores dos diferentes niveis trocam periodicamente de funyao, como 
explica o lider da Celula Gestora de Mawi: 
"Se voce pega uma sala de controle, por exemplo, eu cuido da opera9iio de 6xido, voce cuida de 
outra eX de utilidades e do outro lado estiio os paineis. Entiio X sai da area de utilidades, passa 
para a de 6xido e eu passo para a sua. " 
Esta e a estrutura de rotayiio das tarefas nos tumos, que conta com 10 operadores ( 4 
seniores, 3 plenos e 3 juniores) e urn supervisor. Em cada tumo, ha urn rotayao desses operadores 
tanto em relayao ao trabalho de campo e painel, como entre as diferentes areas da rotina 
operat6ria. 
Quanto ao operador jlinior, seu ingresso na empresa faz parte de urn processo de 
treinamento na produyiio que dura 2 anos, periodo no qual passara pelas unidades da planta 
aprendendo os processos (urn pre-requisito para sua seleyiio e ja possuir urn curso do Senai, com 
preferencia para Tecnico em Quimica). Nesta fase de treinamento dentro da empresa, o operador 
jUnior aprende desde os processos mais simples ate como operar paineis de controle e todas as 
ocorrencias possiveis neste tipo de processo. 
Como descreveu F: 
"Ele [ o operador jUnior] pass a pelas unidades rna is simples, intercalando treinamento em paineis 
de controle, contando com a parte quimica do processo. Depois de 2 anos, em media, ele sera 
urn operador pleno. 0 operador pleno, o que ele faz? Ele opera tambem paine!, porque o 
operador junior niio opera paine!, ele aprende a operar paine!. 
(. .. )Na produ9iio, se voce olha a fon9iio de opera9iio na descri9iio de cargos, todo mundo 
faz urn pouco de tudo. Entiio o operado senior tira uma amostra da produ9iio? Tira. E o 
operador junior tambem. S6 que o senior tern uma experiencia e conhecimento que o qualifica 
para fazer opera96es de maior risco e complexidade, que existe muito numa unidade 
petroquimica como a nossa. Tambem para situa96es de emergencia, fora da rotina, o senior com 
a experiencia consegue resolver, assim como o supervisor. Evidentemente, ele consegue cumprir 
todas as habilidades do junior e do pleno. Ha uma inter-rela9iio forte das fun96es. " 
Apesar da manutenyiio de urna hierarquia de acordo com a complexidade das atividades e 
ocorrencia de situayoes de emergencia), esses espayos de autonomia facilitam a resoluyiio de 
problemas relacionados a questoes operacionais, principalmente na responsabilidade pelas tarefas 
cotidianas de produyao (como suporte e manutenyao) e o conhecimento dos operadores do 
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processo em que trabalham, ja que a planta nilo passou por urn processo de enxugamento 
acentuado na produs:ao (neste sentido ha urna extensao do tempo de trabalho dos operadores na 
empresa para a media de 12 anos). Este conhecimento dos trabalhadores nao e aproveitado nurn 
processo de aprendizado dentro da empresa, por nao haver urna proposta deliberada de inclusao, 
o que deixa os resultados aquem das possibilidades de melhorias que poderiam ser 
estimuladasNo entanto, apesar dos operadores possuirem nos turnos urna autonomia (dentro dos 
procedimentos da empresa e especificidades do processo para interromper a produs:ao em 
determinadas circunstfrncias de risco), as decisoes de rotas:ao das tarefas ("rodizio") dependem de 
decisoes do supervisor e as divisoes entre os cargos e salarios (entre jUnior, pleno e senior) foram 
preservadas. 
Ha, portanto, urna contradis:ao entre a estrutura mais informal e facilitadora atraves do 
rodizio de funs:oes (sem deixar alocas:ao fixa do operador, que pode decidir sobre aspectos da 
produs:ao e de planejamento) com a manutens:ao da hierarquia e diferens:as salariais entre os 
niveis de operas:ao. 
Se ha o !ado limitado desse contato informal, por nao possibilitar urn padrao 
essencialmente novo de negocias:ao das mudan9as e manter o fluxo de decisoes a partir das 
decisoes da administrayao - alem de neutralizar a participas:ao do sindicato e das organizay(ies no 
local de trabalho - aspectos positivos podem ser observados. 
Apesar da dificuldade de se criar indicadores sobre esta participas:ao informal e sua influencia 
no processo de inovayao na empresa, durante as conversas com operadores (plenos e seniores) e 
supervisor nurna das visitas a planta, foi possivel identificar elementos de integras:ao da 
produs:ao. Por exemplo: 
A utilizas:ao do "rodizio de tarefas" na produs:ao teve influencia na forma de adaptas:ao dos 
operadores nas fases de introdus:ao de novos eqnipamentos SDCD e da integras:ao das salas de 
controle em apenas urna, apos a incorporayao da empresa quimica ao grupo. Como relatou na 
entrevista o lider da Celula Produtora, foi perceptive! a maior facilidade dos operadores da 
petroquirnica na adaptas:ao as transformas:oes. Segundo ele, pelo fato de estarem acosturnados 
com urna maior autonomia e por serem responsaveis pelo proprio planejamento de rodizio nos 
turnos, os funcionarios que atuavam no processo petroquimico estavam muito mais abertos a 
mudan9as do que os funcionarios vindos da empresa incorporada. De certa forma, estes indicios 
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indicam urn ambiente mais propicio para ados:ao de Grupos Semi-Autonomos, como e a intens:ao 
da gerencia. 
Quanto a introdus:ao do que foram chamadas "celulas de produs:ao", ernbora as mudans:as 
mais sensiveis tenham ocorrido no enxugamento da estrutura administrativa e na aproximayao 
com o mercado, reflexos foram sentidos na produs:ao, principalmente por delegar aos operadores 
urna maior autonornia no planejamento do rodizio das tarefas e a nao dependencia do supervisor 
para marcar urna reuniao para discutir problemas relacionados ao tumo ou mesmo propor 
treinamentos. Segundo urn operador pleno entrevistado, ele possui liberdade para falar 
diretamente como lider da celula gestora (antiga Gerencia de Produs:ao) ou com engenheiros. 0 
mesmo ocorre na mudans:a de campanha de produtos e/ou introdus:ao de novos, quando sao 
realizadas reunioes para discussao de ajustes e sugestoes, "chamadas" pelos operadores. 
Outros indicadores da abertura de canais de inclusao do chao-de-fiibrica, ainda que 
mantido no ambito informal, podem ser citados como evidencias encontradas da participas:ao 
atraves de entrevistas realizadas com os diferentes niveis de operadores (jUnior, pleno, senior e 
supervisor de tumo ): 
• a realizas:ao de reunioes diiirias para discussao dos problemas relacionados ao tumo (que 
podem durar de 5 minutos a 2 horas) e tambem reunioes extraordiniirias, realizadas nao 
apenas a pedido do supervisor, mas de qualquer urn dos operadores, dependendo do caso; 
• reunioes para fechamento do mes, da qual participam coordenadores de tumo, lideres de 
celulas, supervisores (das fiibricas quimica e do petroquirnica), engenheiros e operadores 
convidados; 
• a inclusao dos operadores no processo de seleyao ou de promos:ao entre os niveis, quando sao 
convidados nos tumos a escolherem conjuntamente o substituto; 
• Treinamentos agendados para todo o ano, como o para Brigada de Incendio, para segurans:a 
operacional (chamado SEGOP), treinamentos comportarnentais e convenios com 
universidades e subsidios de faculdade para todos os niveis de operayao 
• Elaborayao de relat6rios diiirios de fechamento de tumo, no qual todos os operadores 
(juniores, plenos e seniores) se integram as questoes do tumo. 
Mesmo alguns desses esses canais permanecendo informais - o que abre margem para a 
possibilidade de mudans:as repentinas com a troca de gerencia (ou do lider da celula) - e 
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importante destacar que a compreensiio por parte da empresa da necessidade de novos ajustes na 
organizaviio da produviio, a partir dessas circunstfmcias, esta refletida nos pianos para 
implementar mudanvas na gestiio da produviio atraves de metodos baseados nos Grupos Semi-
Autonomos 73 • 
De acordo com o relate do funciom\rio do Departamento de Recursos Hurnanos: 
"A intenr;:iio e elaborar alga como um Grupo Semi-Aut6nomo. Bam, auto-gerenciavel niio da. 
Vamos falar de Semi-Aut6nomo. i: a intenr;:iio ... " 
Mas, como ja foi destacado, ainda ha resistencias pela manutenc;ao de estruturas de cargos e 
salanos diferenciados entre os trabalhadores da produc;ao, fator que e percebido pela propria administrac;ao 
de Recursos Humanos: 
"Para os Grupos Semi-Aut6nomos, par enquanto niio temos tempo estimado porque ainda hoje 
tem uma estrutura hierarquica, com o lider da celula, na fonr;:iio e na pratica. Isso tem que ser 
trabalhado para que cada vez mais estes lideres sejam coordenadores. Para que isso aconter;:a, 
tem que preparar as pessoas para assumirem novas responsabilidades. 
( .. .) Ai tem todo um trabalho de conscientizar;:iio e preparo que esta em andamento. 0 que 
aconteceu na unidade de Maua, com a troca de gerencia da unidade recentemente, retardou este 
processo. Para voce ter uma ideia, este trabalho comer;:ou hti 4 anos atras e ainda niio esta 
"redondo". Quando voce pega um funcionario, voce sente po rque, porque Ia foi feita uma 
pesquisa e eles acham que niio mudou nada, que continua com o supervisor controlador. Este e 
um trabalho de conscientizar;:iio que voce tem que ir ate !a. E nos estamos usando agora a celula 
de manutenr;:iio para este trabalho de funcionalidade. Tern funcionario que acha que niio mudou 
nada e que a expedir;:iio continua com supervisor. i: todo um trabalho de comunicar;:iio e todo 
este mapeamento das atividades, principalmente com as celulas de manutenr;:iio e suporte, nos 
retomamos para a implantar;:iio da multihabilidade. " 
Para implantar os Grupos Semi-Autonomos, ha urna percepyiio por parte da gerencia da 
empresa da necessidade de aproveitar este potencial. Para avanyar neste aspecto, o departamento 
de Recursos Hurnanos busca transferir a experiencia do programa de MultiHabilidades 
(implantado ate o memento apenas na unidade de Triunfo/RS) para a planta de Maua. 
"(. .. ) OS trabalhos do RH estiio na implantar;:iio do projeto de habilidades. A intent;:iio e que voce tenha 
habilidades genericas, isso vai envolver o laborat6rio, manutem;:iio, produr;:iio, ... Mas nem todas as areas 
73 Neste aspecto foi relevante a influencia do trabalho de R. Marx (1996) e as aulas por ele rninistradas num curso 
aos funcioruirios da "PETROQuiMICA", a partir de urn convenio entre a empresa e a Funda9ao Vanzolini (como 
parte das politicas de " Empresa PETROQUIMICA" de valoriza9ao do treinamento e desenvolvimento profissional). 
101 
estariio envolvidas. A intent;iio e extinguir esse tipo de cargo [divisao entre os opetadores]. Como aconteceu 
no Sui. Em vez de serem administrados wirios cargos, eles estiio na horizontal. Entiio voce tern os 
operadores juniores, plenos e seniores envolvidos numa nomenclatura so. (. .. ) As foru;oes siio tinicas, voce 
niio tem o Operador L II e III ou Junior, Plena e Senior. Na produr;iio, na manutenr;iio e no laboratorio de 
controle de qualidade, voce tem 3 cargos: produtor, mantenedor e assegurador [respectivamente]." 
No caso da unidade de Triunfo/RS, mudanc;:as importante foram realizadas na organizac;:ao do 
trabalho, ap6s urn periodo defechamento temporario ap6s as mudanc;:as patrimoniais ocorridas em 
1992. 
De acordo com os entrevistados na area de Recursos Hurnanos e o Lider da Ce1ula 
Produtora de Mami, a nova proposta de gerenciamento com a retomada das atividades se deu com 
o programa de MultiHabi1idades (colocado em priitica apenas nesta unidade ate o momento), 
tern se apresentado como urna das principais bases para o processo de revisao organizacional 
realizado nas outras unidades. 
Com a introduc;:ao do "Programa de MultiHabilidades", a empresa iniciou urn processo de 
reestruturac;:ao na planta, alterando as estruturas de cargos e remunerayao de modo associado a 
urn conjunto de mudanc;:as organizacionais.Buscou-se mudar o enfoque tradicional baseado no 
cargo e func;:oes para o conjunto de habilidades e competencias, passando estas a serem 
remuneradas de acordo com sua aplicac;:ao no trabalho por cada funcionario. 
Como descreve o lider da Celula Gestora (Entrevistado A): 
"A fabrica que foi fechada no Sui, quando abriu de novo, voce contratou as pessoas ja com este 
compromisso, niio teve fase de transi<;iio. A gente come<;ou de novo do zero. Vou contratar voce. 
Eram ex-funcionarios, mas com uma nova proposta, ja dizendo o seguinte: e uma nova fase, com 
urn conceito por competencias diferente. E uma fase diferente, urn desafio, voce aceita? Seria urn 
neg6cio conjunto, para eles poderem cooperar e bem enxuto, focado, administrado de uma forma 
diferente. 
(. . .) 0 que mudou foram os conceitos, com uma serie de ferramentas de gestiio, vamos assim 
dizer. Estas seriam baseadas no conceito de "competencias". Por exemplo, no caso de urn 
operador, faz-se uma comparw;:iio com um pro fissional media da area, avalia-se o empregado e 
remunera-se de acordo com suas habilidades." 
Segundo a administrac;:ao da empresa, a unidade de Triunfo serviu como "teste para urna 
nova proposta gerencial, onde buscaram eliminar a organizac;:ao hierarquica por cargos na 
operas:ac, como a divisao entre operadores juniores, plenos e seniores. 0 fato dessa 
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hierarquiza<;iio ja ser amenizada em outras unidades pela existencia de urn rodizio de fun<;oes, 
como a estudada em Mana, foi urn elemento que estimulou a gerencia na continuidade do 
programa. 
Esclarece o entrevistado da area de Recursos Hurnanos (Entrevistado E): 
"0 que aconteceu Iii no Sui e que, em vez de serem administrados varios cargos, eles estfio na 
horizontal. Entfio temos operadores juniores, plenos e seniores envolvidos numa nomenclatura 
s6. Mas nfio foi s6 a nomenclatura que mudou. No Sui, o RH levantou, conforme o jluxo de 
trabalho, todas as habilidades necessarias a produrfio. 
(..) As habilidades necessarias foram levantadas pelos pr6prios operadores, em varias reunioes 
com a produrfio e manutenrfio. Ai voce desmembra isso e paga em fimrfio do exercicio dessa 
habilidade.(. .. ) Agora as habilidades estfio separadas. Par exemplo: a habilidade de urn 
operador fazer urn alinhamento de bomba ou a coleta de uma amostra de urn produto em 
processo, que e relativamente simples ... 
0 profissional e treinado e tern toda urn programarfio de acordo com o que aquela unidade 
precisa. Por exemplo, eu preciso de urn operador que conhera mecdnica, porque tern algumas 
atividades que sfio tecnicas e se o empregado nfio fizer urn curso ele nfio vai aprender." 
De acordo com o entrevistado F74, para que ocorressem estas mudan<;as foi realizado urn 
planejamento para enquadrar os funcionarios da opera<;iio nesse cargo Unico com descri<;ao mais 
ampla e desmembrar quais as habilidades requeridas e aquelas que cada operador possuia: 
(..) Este processo tern todo urn caminho que voce faz inicialmente, com testes e urn provfio para 
ver como o pessoal esta na sua principal funrfio. Segundo, nos temos a necessidade de ter 
operadores-instrumentistas? Temos. Entfio vamos criar urn conjunto de aroes para viabilizar que 
este cara aprenda e exerra tambem outra funrfio. 
(. .. ) Na verdade, se voce olhar nossa capacidade instalada, Ia o pessoal mecdnico, o encanador, 
0 eletricista, 0 operador e 0 instrumentista, todos chamam "mantenedores ". 0 mantenedor nfio e 
s6 urn eletricista." 
Esta percep<;iio de mudan<;a e bastante importante em termos de gestiio do trabalho, 
embora necessite de urn melhor esclarecimento entre a propria gerencia da forma que o 
trabalhador direto pode estar sendo envolvido efetivamente em programas mais participativos na 
unidade e, mais especificamente, como os ganhos provenientes dessas mudan<;as podem ser 
aproveitados nas decisoes sobre aspectos relacionados it inova<;iio. 
Pode-se dizer, portanto, que na "Empresa PETROQuiMICA" h:i urna certa autonomia 
quanta ao "como fazer", limitados por deterrninadas especifica<;oes da empresa e das barreiras 
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tecnol6gicas e inerentes ao processo. A pauta das rela<;oes de trabalho ( apesar da rela<;ao descrita 
como harrnoniosa com o sindicato pelos entrevistados) se mostra convencional, com a 
negocia<;ao restrita a sahirios, PLR (restrita a questao monetaria) e alguns aspectos relacionados 
as condi<;oes de trabalho. 
Para que seja mudada a estrutura para os Grupos Semi-Autonomos sao necessarias politicas 
institucionalizadas de suporte a mudanya, como nova estrutura na produ9iio (a exemplo da horizontalizayiio 
irnplantada na unidade do Sui) e nova estrutura de saliuio, ja que foram iniciados programas de treinamento para 
lideran9a e incentivo a escolaridade formal 
Conclusao 
Ja no final da decada de 70, a empresa era considerada inovadora e urn exponente entre os 
grupos privados nacionais no setor petroquimico. No inicio de suas opera<;oes, foi capaz de 
realizar trabalhos tecnol6gicos que !he garantiu capacita<;ao na area de engenharia basica e 
lideran<;a no mercado de 6xido de eteno e seus derivados. 
No entanto, apesar de se manter lider em sua area de atuayao, nao foram encontrados 
durante a pesquisa elementos que indicassem novas formas de negocia<;ao e participayao do 
trabalho como fator de releviincia na tao alardeada "excelencia em inova<;ao". 
Esta situa<;ao nao tern rela<;ao com a dificuldade de solucionar problemas tecnicos dos 
equipamentos ou desempenho no mercado, mas esta antes relacionada com a falta de uma visao 
estrategica do trabalho (trabalhador direto/produ<;ao/chao-de-fabrica) face a inova<;ao. 
0 problema concentra-se na carencia de instrumentos para operacionaliza-lo, ja que o 
trabalho na produ<;ao e gerido por relativa autonomia de operadores e com rodizio de fun<;oes, 
que lhes proporciona grande conhecimento do processo que operam. Mas esta autonornia 
necessita de instrumentos sistematicos e de plan~amento para que sejam definidos 
procedimentos e responsabilidades como forma mais incisiva de aprimoramento continuo da 
produ<;ao (o que pode ocorrer com os Grupos Semi-Autonomos que o departamento de RH da 
empresa pretende implantar). 
Assim, a empresa valoriza tao somente as estruturas especificas de inova<;ao, como o 
laborat6rio e a area de engenharia (responsavel pelo planejamento de compra de novos 
74 Coordenador da area de Vendas, unidade de Mana, entrevistado em maio/200 I. 
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equipamentos), com pouca enfase para as priiticas de inovayao cotidianas ou a 
instrumentalizayao da participayao dos trabalhadores por novas ferramentas de gestao. Ha urn 
enfoque permanente a inovayao, mas aquela decorrente de investimentos em pesquisa, a partir de 
decisoes unilaterais e como tema reservado a area gerencial. 
0 fato da integrayao dos trabalhadores e o aproveitamento de sugestoes perrnanecerem no 
ambito das relayoes informais com a gerencia, dificulta o registro de sugestoes para melhoria de 
processos ou a incorporayao de novos procedimentos que vinculem a conduyao do processo 
produtivo a sua transformayao atraves do conhecimento dos trabalhadores. 
Urn fator que chama a atenyao no caso da empresa estudada e a enfase na mudanya 
organizacional com as "Celulas de Trabalho" na unidade de Mawi, mais do que em investimentos 
na mudanya de equipamentos (embora estes gastos representam altas proporyoes do total da 
empresa) para estar mais proximo do mercado e ser mais flexivel para atender as mudanyas 
necessarias em seu mix de produtos. Essas celulas podem ser consideradas parte de urna 
mudanya no fluxo das informayoes administrativas e gerenciais, que permitem urna capacidade 
de respostas mais rapidas intemamente. 
Porem, nao podem ser consideradas parte de uma mudanya sistemica, p01s as 
estruturas de cargos e salarios e envolvimento dos trabalhadores como atores no 
processo de decisao nao foram incluidas na transformayao organizacional. 0 mesmo 
ocorre com o "rodizio de funyoes" na area operacional, pois altera algumas relayoes de 
poder na produyao, mas nao incorpora o trabalhador direto como fonte de inovayao. 
Tais evidencias mostram a necessidade de trazer ao centro da discussao as 
implicayoes de fatores que extrapolam questoes administrativas, como a importfmcia do 
sistema local de relayoes de trabalho e da representayao sindical, pois como observou 
Brescinai (2001), elas sao essenciais para a negociayao de distintos e legitimos 
interesses. Enquanto a abertura para participayao da operayao permanece no plano 
informal, este tipo de ayao mostra-se neutralizada. 
Portanto, embora haja urn reconhecimento da importancia da contribuiyao dos 
trabalhadores no discurso da "cupula gerencial", sua participayao e limitada e assistematica e 




ALVEAL, C. (1994) Os desbravadores e a constru~lio do Brasil Industrial. Rio de Janeiro, 
Relume Daruma. 
AMARO, M. N. (1989) Transferencia de tecnologia via forma~lio de joint-ventures nos paises 
em desenvolvimento: estudo de caso da industria petroquimica brasileira, UnB - Dissertas;ao de 
Mestrado. 
AMSDEN, A (1989) Asia's, next Giant. New York, Oxford University Press. 
BASTOS, V. D. (1989) A questiio tecnologica nas "joint-ventures" petroquimicas 
brasileiras. Dissertayao de Mestrado em Ciencias Economicas, Rio de Janeiro: lnstituto de 
Economia Industrial - UFRJ 
BRESClANl, L. P. (2001) 0 contrato da mudan~a: a inova~lio e os papeis dos trabalbadores 
na industria brasileira de caminhoes. Tese de Doutoramento, Campinas, lnstituto de 
Geociencias. 
CAGNIN, M. A. H. (1987) Quimica e desenvolvimento nacional. ln: Revista Brasileira de 
Tecnologia, Brasilia, v. 18 (1 ), jan. 
CARlO, S. A. (1997) A rela~lio publico-privada na industria petroquimica brasileira: da 
reestrutura~lio articulada a reestrutura~lio incerta. Tese de Doutoramento, lnstituto de 
Economia I UNICAMP. 
CARRION, R M. (1999) Reestruturac;iio na Indltstria Petroquimica no Rio Grande do Sui e a 
qualificac;iio dos operadores. Texto extraido da Internet no site da ABET (Associayao Brasileira de 
Estudos do Trabalho ). 
CASTRO, N. GUIMARAES, A. S. A. (1991). Competitividade, tecnologia e gestiio de trabalho: 
a petroquimica brasileira nos anos 90. ln: LEITE, M.; SILVA, R A. da ( org). Moderniza~lio 
tecnologica, rela~oes de trabalho e pniticas de resistencia. Sao Paulo, Ig1u, P. 43-65 
--,----·· (1994) Trabalho e organizac;iio industrial num contexto de crise e reestruturac;iio 
produtiva.ln: Sao Paulo em Perspectiva, Vol8, nU!nero 1, 116-132. 
. (1998) (coord) Qualifica~lio, mercados e processos de trabalbo: estudo ----,-· 
comparativo do complexo quimico brasileiro. Re1at6rio Final Projeto II Reestruturas:iio 
Produtiva e Qualificas:ao. Programa de pesquisa ern Ciencia e Tecno1ogia, Qualificas:ao e 
Produs:ao CEDES/FINEP/PDCT-CNPQ, Sao Paulo, 1998. 
CAV ALCANTI, L. R. M. T.; TEIXEIRA, F. L. C. (1998) Maturidade Tecnologica e intensidade de 
Pesquisa e Desenvolvimento: o caso da indUstria petroquimica no Brasil. Organiza~iies e 
Sociedade, vo1 5, nillnero 12, EAUFBA - Pub1ica.yao da Escola de Administrayao da Universidade 
Federal da Bahia 
COUTINHO, L.; FERRAZ, J. C. (1994) Estudo da Competitividade da Industria Brasileira. 
Campinas, Papirus. 
DAVENPORT, T.; PRUSAK, L. (1999) Working knowledge. Harvard Business School Press, 
Boston, Massachussets. 
DRUCK, M. G. (1995). Terceiriza~lio: (des)fordizando a fabrica- urn estudo do Complexo 
Petroquimico de Cama~ari na Bahia. Campinas. Tese de Doutoramento - Unicamp. 
EDQUIST, C. (1992) Technological and organisational innovations, productivity and employment. 
Working paper - World Employment Programme Research. 
-:::-----::----:::-- (1997) Innovations and Employment in a Systems of Innovation Perspective. ISE 
(Innovation Systems and European Integration - Research Project), Sub-project "Innovation e 
Growth and Employment, Linkoping University. 
ERBER, F. S.; VERMULM, R. (1992) Ajuste Estrutural e Estrategias Empresariais. In: 
Texto para Discussao IPEA 144. Brasilia, DF: IPEA, 67-134 
FLEURY, A e FLEURY, M.T.L. (1995) Aprendizagem e inova~lio organizacional; as 
experiencias de Japlio, Coreia e Brasil. Sao Paulo, Atlas. 
FRANSMAN, M. (1986) Technology and Economic Development, Wheatshead Books, Great 
Britain. 
FREEMAN, C. (1984) Prometheus Unbound. Futures, n °. 15, p494-507. 
FURTADO, A. (1996). Indicadores de Inova.yao e Capacita.yao/Aprendizagem Tecnol6gica. 
DPCT!Unicamp (mimeo). 
GARVIN, D. (1993) Building a learning organization. In: Harvard Business Review,jullago. 
GEREFFI, G. (1995) Contending paradims for cross-regional comparison: developing strategies 
and commodity chains in East Asia and Latin America. In: Peter Smith ( ed) Latin America in 
comparative perspective: new approaches to methods and analysis. Boulder, CO: Westview. 
GUERRA, 0. F. (1985) A industria quimica-petroquimica brasileira. Diagn6stico setorial; 
Secretaria de Industria, Comercio e Ciencia e Tecnologia, Unicamp - Instituto de Economia, 
Conselho Estadual de Politica Industrial, Comercial e Agroindustrial- COINCO, Out/85. 
108 
_______ . (1993) Competitividade da indtistria petroquimica. In: COUTINHO, L. et al. 
(coord). Estudo da competitividade da industria brasileira, Campinas: 
UNICAMP/MCT/FINEP/P ADCT. 
-:::::-=-:::-:--:--· (1994a) Desajios competitivos para a petroquimica brasileira. In: Cadernos 
CRH., Salvador, no 21, p.48-67,jul/dez 94. 
-----,..---· (1994b) Estrutura de mercado e estrategias empresariais: o desempenho 
da petroquimica brasileira e suas possibilidades futuras de inser~iio internacional. Serie 
Industria e Trabalho. Sesi. 
KATZ, J. (1976) Importacion de tecnologia, aprendizaje y industrializacion dependiente. 
Mexico, FCE. 
KATZ, J. (1987) Domestic Technology Generation in LDCs: a Review ofReserarch Findings. In: 
J. Katz (org) Tecnology Generation in Latin-American Manufaturing Industries, London: 
Macmillam 
KLEIN, D.A (1998) A gestiio estrategica do Capital Intelectual- Recursos para a Economia 
baseada no Conhecimento. Qualitymark, Rio de Janeiro. 
MARX, R. (1996) Analise dos projetos de implanta~iio de trabalho em grupo na industria. 
Tese de Doutoramento, Escola Politecnica, USP, Sao Pau1o. 
NONAKA, I; TAKEUCHI, H. (1997) Criavao de conhecimento na empresa: com as empresas 
japonesas geram a dinfunica de inovas:ao. Editora Campuns, 2a. Ed .. 
RIZEK. Cibele S. (1994) 0 trabalho e suas metaforas - As representa~oes simbO!icas dos 
trabalhadores petroquimicos paulistas. Tese de Doutoramento. Universidade de Sao Paulo. 
---::------· (1991) Trabalho e Inovas:ao tecnologica: os trabalhadores petroquimicos 
paulistas nos anos 80. In: Moderniza~iio Tecnologica, Rela~oes de Trabalho e Praticas de 
Resistencia. ( org) LEITE, M.; SILVA, Roque da. 
QUADROS CARY ALHO, R. et alii. (1987) "Microeletronica, capacita~iio tecnologica, 
competitividade e trabalho na industria petroquimica brasileira. Campinas, IE/Unicamp. 
(mimeo) 
-----,--,--:::--:----=---:--=-' (1993) Programmable Automation and Employment Pratices in 
Brazilian Industry. Tese de Doutoramento, University of Sussex, Brighton. 
---:-c:-----::-:--:----:-:----- . (1993) Why the market reserve is not enough: lessons from the 
difusion of industrial automation technology in Brazilian process industries. In: SCHMITZ, H.; 
CASSIOLATO, J. (org) Hi-tech for industrial development: lessons from Brazilian experience 
in eletronics and automation. London: Routledge, p. 273-316 
1{\0 
--:-:-:----:---:-::---:---::::-:--::---:-· ( 1994) Capacitat;iio tecnol6gica limitada e uso do trabalho na 
indU.stria brasileira. Siio Paulo em Perspectiva, vol8, no 1, 133-143. 
-::---:--:----:-----::-:-; BERNARDES, R. (1998). Cambiando com la economia: la 
dimimica de empresas lideres em Brasil. In: PERES, W. (coord) Grandes empresas y grupos 
industriales latinoamericanos, Cepal, Siglo Veintiuno Editores, Mexico. 
SUAREZ, M. A (1986) Petroquimica e tecnoburocracia: capitulos do desenvolvimento 
capitalista no Brasil. Sao Paulo: Hucitec. 
RUAS, R. L. (1990) Difusiio de novas paradigmas da produt;iio industrial: convergencias e 
especificidades em dois segmentos industriais. In: Anais Padroes Tecnologicos e Politicas de 
Gestiio - Compara~oes Internacionais. Universidade de Sao Paulo e Universidade Estadual de 
Campinas. 
TEIXEIRA, F. L. C. (1985) The political economy of technologiallearning in the Brazilian 
petrochemical industry. Sussex: University of Sussex (Phd). 
-----,---:--=-' (1987) Diniimica empresarial e tecnol6gica das empresas do complexo 
petroquimico de Camat;ari. Encontro da ANPEC, Salvador. Anais, p. 567-590 
ZARIFIAN, P. (1998). 0 modelo da competencia e suas conseqiiencias sobre as ocupa~oes 
profissionais, Sao Paulo: CUT, 1998. 
110 
BIBLIOGRAFIA 
ALBERTJNI, S. (2000). Human Resource Developement within Industrial District "learning 
communits. Paper apresentado no EGOS Colloquium, Helsinky, Julho, 2000. 
ANTUNES, J. A.; RUAS, R.; ROESE, M. (1993) Avanros empiricos do modelo japones no 
Brasil: observaroes acerca de casos empiricos In: Sobre o modelo japones. (org) HIRATA, H. 
Sao Paulo, Edusp. 
BELL, M. (1987) "Learnig and the acumulation of industrial technological capacity in 
developing countries" In: FRANSMAN, M.; KING, K. (ed) Technological capability in the 
Third Word. London, Macmillan. 
CARDOZA, G. (1997) Learning, innovation and growth: a comparative policy approach to East 
Asia and Latin America, Science and Public Policy, vol24, number 6, 377-393. 
DOSI, G. (1984). Tecnica1 change and industrial transformation: the theory and 
applicantion to the semiconductor industry. London, Macmillam. 
EDQUIST, C. (1996) Products versus Process /novation: a theorical framework for assessing 
employment impacts. Working Paper "Conference on Creativity, Innovation and Job Creation", 
Oslo, Norway, 11-12, January. 
ENOS, J. L.; PARK, W. H. (1988) The adoption and difusion of imported tecnology: the case 
of Korea. London, Croom Helm. 
GONZALO, E. V. E. (1992) A trajetoria tecnologica da industria de petroleo no Brasil: 
1970-1990. Campinas. Dissertas;ao de Mestrado- Unicamp. 
GITAHY, L.(l994) lnovariio tecnol6gica, subcontratariio e mercado de trabalho. In: Sao Paulo 
em Perspectiva, no. 8(1): 144-153,janlmar. 
-::---:-- (1994b) Reestruturacion productiva, trabajo y educacionm en America Latina. 
Campinas, CIID/CENEP. 
HIRATA, H. (1994) Da polarizariio das qualificaroes ao modelo de competencia. In: Ferretti, C. 
et all (Org) Novas tecnologias, trabalbo e educa~iio: urn debate multidisciplinar. Petr6polis, Ed. 
Vozes. 
HUMPHREY, J. (1994) A gestiio de miio-de-obra e os sistemas de produriio no Terceiro 
Mundo. In: Estudos Avan~ados, 8 (21). 
-::----:----:::-' (1995) 0 impacto das tecnicas ''japonesas" de administrariio sobre o trabalho 
industrial no Brasil. In: A Maquina eo Equilibrista. ( org) Castro, Nadia. Paz e Terra. 
111 
KOGUT, B. (1993) Country Competitiveness: Tecnology and the Organizing of Work. NY, 
Oxford University Press. 
LEITE, M. P. (1996) Reestruturat;iio Produtiva e qualificat;iio: rejlexoes sobre a experiencia 
brasileira. In: Sao Paulo em Perspectiva, 9 (11). 
MENEZES, L. C. de M. (1985) A organiza.;ao do trabalho em indiistrias quirnicas. 
Disserta9ao de Mestrado. Rio de Janeiro, UFRJ. 
PECCHIA, G. A. (1985) Controle e resistencia da for.;a-de-trabalho numa industria 
petroquirnica: a COPENE. Disserta9ao de Mestrado, UFMG. 
RIZEK. Cibele S.; SILVA, L. M. (1998) Trabalho e Qualifica.;ao no Complexo Quirnico 
Paulista. Relat6rio de Subprojeto, outubro de 1997. 
RABELO, F. M.; SILVEIRA, J. M. F. J. (1998) A reestruturat;iio da indUstria petroquimica 
brasileira. In: Anais do XXVI Encontro Nacional de Econornia, vol 2, Vit6ria (ES): ANPEC, 
1998. 
SILVEIRA, J. M. F. J. (1995) Caracterizat;iio da indltstria petroquimica no Brasil. Relat6rio 
Parcial Grandes Grupos Economicos. Coord.: COUTINHO, L. Unicamp/Fundap. 
117 
UN I CAMP 
ROTEIRO PARA ENTRE VISTAS 
(Lideres de Celulas) 
Mudan9as 
quais as mudan9as ocorridas nos ultimos anos? 
niveis hiecirquicos que participaram das mudan9as ( diretoria, gerencia, supervisao) 
qual o papel dos operadores nestas mudan9as 
Estrategias 
quais sao as metas da empresa em rela9ao a inova9ao (inovar em que e por que)? 
hi! algum programa especifico ou projeto em rela9ao as metas? 
como sao introduzidas as inova<;:oes? Vern do Departamento de P&D? Como este 
departamento se relaciona com as outras areas? 
a empresa teve que inova9oes (produto, processo ou organizacionais) nos ultimos anos? 
Estrutura organizacional 
qual o tipo de organiza<;:ao do trabalho (trabalho em grupos, celulas, .... ) 
quais sao os niveis hierarquicos nos grupos (turnos) na produ<;:ao 
houve mudan9a na hierarquia nos ultimos anos? 
Quantos operadores (campo, paine!, ... ) 
Trabalho em grupo 
se houver grupos de trabalho, desde quando? 
o kaizen se aplica a petroquimica? Ha grupos de melhoria continua? 
quantas pessoas participam de cada grupo, quais os cargos e a fun9ao de cada urn. 
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qual a escolaridade ha programas de suporte ou treinamentos especificos? 
ha rotayao de tarefas entre operavao de campo e paine!? 
Verificar: I tarefa ------------------------------------ um trabalhador 
vanas tarefas da mesma natureza ----- um trabalhador 
vanas tarefas de diferente natureza --- um trabalhador 
o que melhorou com os grupos? 
qual o poder de decisao de decisao e autonomia ( o que podem decidir)? 
ha participayao dos grupos em decisoes administrativo? 
quem eo lider ou supervisor e como e escolhido? 
quem avalia o grupo? 
como pessoas com salanos diferentes trabalham no mesmo grupo ( explorar se ha 
conflitos) 
definir comprornissos- deverem do grupo (ha autonomia decis6ria)? 
Plano de Sugestoes 
se hit, como funciona e quem e o responsavel pelo controle. 
quantas sao as sugestoes dos trabalhadores (sobre o que e se sao catalogadas) 
quais comprornissos a empresa espera que tenham os funcionanos quanto a sugestoes. 
exemplos de sugestoes adotadas e que ganhos geraram? 
ha remuneravao ou premios por sugestoes? 
relavao com o sindicato 
Check list (resultado de mudanvas no trabalho) 
competivao (manutenvao da lideranva ou posivao melhor no mercado) 
inservao de trabalhadores diretos nos prograrnas de melhoria (plano de sugestoes e 
kaizen) 
contribuivoes efetivas dos trabalhadores diretos (ganhos - engenharia local e 
planejamento) 









A) CARACTERISTICAS DA UNIDADE: 
I) Favor reproduzir o organograma simplificado da unidade. Ocorreram mudanyas estruturais 
importantes nos ultimos anos (ex: organizayao funcional X neg6cios )? 




4) Quanto aos investimentos realizados pela empresa nos ultimos 5 anos, qual foi o montante de 
"d recursos comprometl os em: 
Investimentos 1995 1996 1997 1998 1999 2000 
(em US$) 
a) capital fixo 
total 
b) maquinas e 
equipamentos 
c) oastos em P&D 
d) prognunas de 
treinamento 
5) Qual a participayao do total da mao-de-obra direta na sua atual estrutura de custos? 
6) Barreiras/Obstticu/os x Impulsos/Fatores Favortiveis 
Voce poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacitayao 
tecnol6gica e inovayao? 
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Damdaentre~sm: ____ ~-----------------------------------------------
Nome do(s) entre~smdo(s): ----------------------
Cargo(s): --------------------------Tel.: __________________________ _ 
Fax: 
TECNOLOGIA DE PRODUTO 
Questoes comuns: 
1- 0 que significa "Tecnologia" para a empresa? Por que investir em "Tecnologia"? 
2- 0 que significa "Inova9ao" para a empresa? Quem gerencia a "Inova9ao"? Quem esta 
envolvido? 
3- Quais os compromissos assumidos pela empresa em seus investirnentos em tecnologia e 
inova9ao? 
4- Como a empresa monitora sua capacitayao tecnol6gica? 
5- Como se dao os processos de aprendizagem dentro da empresa? Explorar formas de 
aprendizagem organizacional, formas de institucionalizayao do aprendizado ). 
Especificas: 
1) Como esta estruturado o setor de desenvolvimento de produtos da empresa e como ela se 
relaciona com a engenharia da unidade? 
2) Qual o nillnero de engenheiros e tecnicos alocados nas atividades de "Engenharia de 
Produto"? 
3) A Engenharia de Produto da empresa esta mais voltada para o 1an9amento de produtos novos 
ou para a realizayao de mudan9as incrementais nos produtos ja existentes? 
4) Qual o gasto da empresa (ou da unidade) em P&D nos ultimos anos? Na sua opiniao, ele pode 
ser comparado aos das empresas intemacionais lideres no seu ramo? 
5) Quais os principais meios utilizados para aquisi9ao de tecnologia de produto ( especificar por 
tipo de produto )? 
( ) desenvolvimento pr6prios 
( ) licenciamento 
( ) joint-ventures 
( ) convenios com universidades e/ou centros de pesquisa 
( ) produtos desenvolvidos na matriz 
( )outros. ______________ __ 
Justificar. 
7) A empresa utiliza centro de pesquisa extemo? Em caso afmnativo, assinalar dentre as opo;;oes:. 
( ) Empresa estrangeira; 
( ) Empresa nacional; 
( ) Centros de Pesquisa Govemamentais; 
( ) Universidades; 
( ) Empresa de consultoria; 
( ) Nenhuma entidade extema; 
( ) Outros. Quais??? 
8) Dentre as varias linhas de produto que a empresa possui, assinalar aquelas em que possuir 
capacitao;;ao tecnol6gica propria (em tecnologia de produto) e o fator mais importante para a 
competitividade dos seus produtos ( outros fatores poderiam ser a capacitao;;ao em manufatura, no 
marketing, etc). 
9) Qual a contribuio;;ao que o centro de pesquisa (ou o departamento de engenharia de produto) 
poderia dar a urn eventual aumento da competitividade dos produtos da empresa? 
E os trabalhadores (produo;;ao/operao;;ao), como contribuem? 
11) Barreiras/Obstticulos x Impulsos!Fatores Favortiveis 
Voce poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacitao;;ao 
tecnol6gica e inovayao? 
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Darndaentre~srn: __ ~~----------------------------------------------­




Tecnologia de Processo 
Questoes comuns: 
6- 0 que significa "Tecnologia" para a empresa? Por que investir em "Tecnologia"? 
7- 0 que significa "Inovayao" para a empresa? Quem gerencia a "Inovayao"? Quem esti 
envolvido? 
8- Quais os compromissos assurnidos pela empresa em seus investimentos em tecnologia e 
inovayao? 
9- Como a empresa monitora sua capacitayao tecnol6gica? 
10- Como se dao os processos de aprendizagem dentro da empresa? Explorar formas de 
aprendizagem organizacional, formas de institucionalizayao do aprendizado ). 
Especificas: 
1) Como esta estruturada a Engenharia de Processo (Diretoria Industrial, Engenharia de 
Fabricayao, Qualidade, Manutenyao, Produyao, etc.) da empresa? 
2) Quais as inovayoes em processo mais relevantes que ocorreram na empresa nos ultimos anos? 
Quais dessas representam urn passo estrategico para a empresa? 
3) Qual a participayiio dos trabalhadores no desenho dessas inovayoes? 
4) Em que medida a organizayao pre-existente condiciona ou limita a alterayao de processos? 
5) Como se redefine urna rotina e se formaliza urn novo procedimento? Qual o tipo de reuniao 
realizada? 
6) Como estao organizados os postos de trabalho ( divisao rigida de cargos, rotayao de cargos, 
enriquecimento de cargos, polivalencia, trabalho em grupo, grupos semi-aut6nomos)? 
Deta!har. Descrever os programas e quando e como foram implementados. 
7) Em sua opiniao, quais as po!iticas da empresa para a organizayao da mao-de-obra que 
contribuem para o desenvolvimento de inovayoes em processos? Quais dificultam? 
8) Em que medida os programas de formayao profissional contribuem para a processo inovativo 
na area? 
9) Ocorrem mudanvas nos postos de trabalho e na atribuivao de tarefas? 
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1 0) A formayiio de chefias, supervisores ou gerentes tern enfatizado que caracteristicas ou 
necessidades? Por que motivo? 
11) No caso de haver trabalho em equipes: 
a) Qual o poder de autonomia e decisiio dos grupos? E1es tern o poder de opinar na contratayiio de 
novos empregados? Eles participam da programa9iio da produyiio? De que forma? 
b) Qual o papel do supervisor? Desapareceu, se mantem e qual o seu papel nos grupos? 
12) Quais as fases do processo de produ9iio sao prioritirrias num eventual processo de 
modemizayiio? Por que? 
13) Existe na unidade algum tipo de acompanhamento das tendencias internacionais quanto a 
tecnologia de processo produtivo? Descreva ( exemplo: visitas a plantas estrangeiras, assinatura 
de publicayoes, etc.) 
14) Na sua opiniiio, quais as caracteristicas ou ayoes especificas vinculadas a necessidade de 
inovayiio em processos? 
IS) Barreiras/Obstaculos x Impulsos/Fatores Favoraveis 
Voce poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacita9iio 
tecnol6gica e inovayiio? 
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DamdaentreTism:--~~----------------------------------------------­
Nome do(s) entreTismdo(s): -----------------------
Cargo(s): ---------------------------Tel.: __________________________ _ 
Fax: 
Gestiio em Recursos Humanos 
Questoes comuns: 
11-0 que significa "Tecnologia" para a empresa? Por que investir em "Tecnologia"? 
12- 0 que significa "Inovaviio" para a empresa? Quem gerencia a "Inovavao"? Quem esti 
envolvido? 
13- Quais os compromissos assumidos pela empresa em seus investimentos em tecnologia e 
inovavao? 
14- Como a empresa monitora sua capacitavao tecnol6gica? 
15- Como se dli.o os processos de aprendizagem dentro da empresa? Explorar formas de 
aprendizagem organizacional, formas de institucionalizayao do aprendizado). 
I) INFORMA«;:OES GERAIS 
1) Quais as politicas de RH que contribuem para o processo de inovayao na empresa? Quais 
dificultam? 
2) Quante as politicas de RH, em que a empresa se diferencia das demais? 
3) Caso a empresa tenha implementado avoes re1acionadas it Qualidade Total, assinale os 
aspectos que sofreram alteravoes ap6s as mesmas : 
( ) reduvao de niveis hiecirquicos (ger(mcias/supervisao/chefias) 
( ) transferencia de atividades de controle de qualidade para os openlrios 
( ) transferencia de atividades de manutenvao para os open\rios 
( ) reduvao do nfunero de trabalhadores na manutenvao 
( ) reduvao de faixas salariais 
( ) uso de abono ou premios de produvao 
( ) introduvao de trabalho em grupo 
( ) introduvao da Avaliavao de Desempenho 
( ) incremento de Beneficios 
( ) sistematizavao do treinamento 
( ) aumento nas exigencias de qualificavao para mao-de-obra 
( ) intensificas:ao do ritrno de trabalho 
( ) reduvao do efetivo total de trabalhadores da produ<;:ao 
( ) outro(s) (especificar). 
4) A empresa estimula a existencia de programas participativos? Quais, como funcionam, como 
sao implementados? V erificar como funciona o treinamento especifico para esses programas 
motivacionais, ( conteudo dos cursos, reunioes, metodo, etc.). Se possivel fazer urn relato com 
o hist6rico das experiencias com esse tipo de programa ao Iongo dos ultimos dez anos. 
5) Existe Programa de Sugestoes (por exemplo, sugestoes sobre processo produtivo, controle da 
produvao, controle da qualidade)? De que forma as sugestoes sao organizadas e 
implementadas? Como sao premiadas as sugestoes implementadas. 
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6) A empresa implantou grupos ou equipes de trabalho ? Desde quando ? 
7) A empresa procura desenvolver o comprometimento dos empregados com a organiza<yao? 
Qual a finalidade deste tipo de comprometimento? 
8) A unidade realiza algum estudo sobre o nivel 6timo de pessoal empregado ? 0 atual efetivo e 
considerado adequado ( caso negativo, explicar os motivos )? 
9) Em que areas da empresa tern ocorrido carencia de recursos humanos? 
9) Em rela<yao a escolaridade, qual a porcentagem do trabalhadores com: 
Escolaridade % 
1 grau completo 




Cargos e salarios 
11) Houve alguma modificac;:ao recente ou se esta planejando alguma modifica<yao na estrutura de 
cargos e salarios da empresa? Caso afirmativo, comentar objetivos e resultados destas mudan<yas 
e como elas afetam as politicas de RH. 
12) Existe uma politica de avalia.yao por desempenho na empresa? Como e com que finalidade 
ela e utilizada? Como e por quem ela e definida? Com que freqiiencia e feita a avalia<yao? Existe 
algum tipo de premia.yiio por desempenho? Quais os principais indicadores utilizados : 
a.( ) incentivo a produ<yiio; 
b.() incentivo a disciplina, comportamento, assiduidade; 
c.( ) incentivo a criatividade/inova<yao 
d.( ) por merito, especificar; 
e.( ) outros .... ) 
Treinamento 
13) A empresa possui urn setor de treinamento estruturado? Existe uma politica especifica por 
area? 
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14) Como e elaborado o programa de treinamento (levantamento de necessidades, 
operacionalizayao, financiamento )? 
15) Ha alguma vinculaviio entre o programa de treinamento e o processo de inova9iio na 
empresa? 
16) Quanto a relayao com o Sindicato de Trabalhadores, quais das descri9oes abaixo melhor 
caracteriza a abordagem adotada pela sua empresa? 
( ) A politica de pessoal da empresa parte do principio de que os interesses da gerencia e dos 
trabalhadores sao identicos e, portanto, de que nao ha urn papel a ser cumprido por uma a9ao coletiva dos 
trabalhadores. 
( ) A empresa utiliza varios mecanismos participativos que garantem voz a seus funcionarios e plena 
expressao da sua criatividade. 
( ) A empresa esta buscando urn relacionamento mais cooperativo com o Sindicato atraves do qual se 
podera aumentar a produtividade e introduzir mais facilmente mudan9as na organiza9ao do trabalho. 
( )Faz parte da estrategia da empresa de boas rela9oes como sindicato a realiza9ao de barganhas, como a 
concessao de estabilidade no trabalho em troca de aceita9ao de mudan9as no processo de trabalho. 
( ) A politica de pessoal da empresa esta voltada para assegurar as prerrogativas da gerencia frente a 
reivindica9oes exorbitantes do Sindicato ou de grupos de trabalhadores. 
( ) A disciplina e uma preocupa9ao fundamental do setor de RH, no sentido de favorecer o born 
andamento do trabalho. 
17) Barreiras/Obstaculos x Impulsos/Fatores Favoraveis 
Voce poderia sintetizar as principais barreiras e impulsos para o processo de capacita9iio 
tecnol6gica e inovayao? 
1?? 
Roteiro de Entrevista 
Operadores e Supervisao de Produ~ao 
Entrevismdo: _________________________________ __ 
Idade: 
Escolan--:-.da--:--cd:-e-: ------------------
Tempo na empresa: --------------------------------
Tempo na area:----:--:::-------------------------
Setor da empresa que trabalha: -----------------------
Fun<;iio: 
( ) operador jfu!ior 
( ) operador pleno 
( ) operador senior 
( ) supervisor 
1) Quais as principais atividades que voce exerce? 
Data:_/_/_ 
2) Voce sempre exerceu esse tipo de atividade dentro da empresa? Se nao, quais as atividades que 
exercia? 
3) No seu setor foram introduzidas algumas modifica<;oes na forma de organizar o trabalho? Ciw tres 
principais: 
L_) Automa<;iio/novos equipamentos 
L_) Celula ou Grupos de Trabalho 
L_) Just-in-time 
L_)Kaizen 
L_) Novos materiais/produtos 
L_) Trabalho polivalente 
L_)Outros _____________________ ___ 
4) Se houver mudan<;as, quais os motivos para as mudan<;as? 
5) Nos ultimos anos, o que mudou na maneira de realizar seu trabalho? Explorar: 
• melhorias/solu<;oes com as mudan<;as 
• problemas com as mudan<;as 
• participa<;iio em reunioes para discutir essas mudan<;as 
6) Principal nivel hierarquico no demlhamento destas mudan<;as? 
( ) diretoria 
( ) gerencia 
( ) supervisiio 
( ) planejamento/engenharia 
( ) operadores 
7) Influencia dos operadores nestas mudan9as 
( ) grande 
( ) razmivel 
( ) minima 
( )nenhuma 
Explicar: 
8) As opera9oes realizadas dentro da area SEMPRE estao mudando 
(__J Concorda totalmente 
(__J Concorda em parte 
(__J Discorda em parte 
(__J Discorda totalmente 
(__J Sempre para melhor 
(__J Geralmente melhor 
(__J Geralmente pior 
(__J Sempre para pior 
(__J Nem melhor nem pi or 
Razlio principal: 
12) Os trabalhadores (Sim/Niio) 
1. ( ) podem mudar sua forma de operar na area, sem restri9oes 
2. ( ) podem mudar sua forma de operar na area, com restri9oes 
3. ( ) de vern pedir autoriza9iio para qualquer mudan9a nas opera9oes 
4. ( ) devem informar qualquer mudan9a nas opera9oes 
5. ( ) pod em sugerir novos metodos para as opera9oes na area 
6. ( ) devem sugerir novos metodos para as opera9oes na area 
7. ( ) podem participar dos kaizens para mudan9a nas opera9oes 
8. ( ) devem participar dos kaizens para mudan9a nas opera10oes 
9. ( ) se comunicam bastante com o pessoal de Engenharia/Planejamento 
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Buscar indicadores de participayao da manufatura no processo de inova9iio 
• qual o tipo de reuniiio que participa? 
• quanto tempo do seu dia gasta em reunioes para discutir problemas relacionadas a produ9iio? 
• na mudan9a de campanha de produtos, participa de reunioes ou estabelece urn dialogo com a 
engenharia? 
13) Principais mudan9as de processo sugeridas e aprovadas 
14) Na sua opiniao, quais os criterios para aprovaviio das mudan9as em processo: 
I. (__)Tempo de opera91ies 
2. (__) Qualidade dos produtos da area 
3. (__) Produtividade da area 
4. (__) Diminui9iio de estoques 
5. (__) Desperdicio/Custos 
6. (__) Condi91ies de trabalho 
7. (__) Outros ________________ _ 
15) Quais as formas que a empresa utiliza para definir urn novo processo na area: 
(__) Contato entre operadores e engenheiros/planejadores 
(__) Defini9iio fechada vinda de supervisao/mestria 
(__) Defini9iio fechada vinda de engenharialplanejamento 
(__) Plano de Suges!Oes 
(__) reuniao entre chefias e operadores 
(__) reuniiio formal do grupo/celula 
(__) reuniiio informal do grupo/celula 
(__) semana-kaizen 
(__) outros sistemas/procedimentos formais ---------------
(__) outros procedimentos informais -----------------
16) Voce passou recentemente por treinamentos: 
* Operaciona1 * Comportamental 
17) 0 representante da Comissao de Fabrica discute estas mudan9as nas operavoes 
( ) sempre 
( ) quase sempre 
( ) raramente 
( ) nunca 
( ) antes 
( ) durante 
( ) depois 
1?< 
ANEXOS 
Figura 1.1 - 0 processo de inova9iio tecno16gica no plano intrafirma 













* Nas Estruturas Funcionais Especificas de Inova9ao estiio representados laborat6rios de P&D e departamentos de 
Engenbaria. 
** lnclui rela96es nos locais de trabalbo e representa96es trabalhistas. 
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Figura 2.1 
Tecnologia na industria petroquimica 
TECNOLOGIA TECNOLOGIA TECNOLOGIA 
CENTRAL PERIFERICA OPERACIONAL 
Engenha Engenha Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia Engenharia 
ria ria de de da de de 
de bisica Detalha- montagem planta Produ9iio aplica9iio 
processo men to 
(Eiaborado a partir de SUAREZ, 1986) 
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Tabe1a 4.1 -A "Empresa Petroquimica": Indicadores Financeiros 
1997 1998 1999 2000 
INDICADORES FINANCEIROS 
Faturamento Bruto 463 510 714 804 
Lucro Liquido 39 43 107 108 
'. Legtslayao soctetana, valores expresses em rmlh5es de Reats 
Tabe1a 4.2 - A "Empresa Petroquimica": Capacidade de produs;ao- Unidade Mawi I SP 
UNIDADE DE PROCESSO CAP ACIDADE IT (ANO) 
Oxido de Eteno 52.000 
Eti1enog1ic6is 25.000 
Eteres G1ic6icos 32.000 
Acetates 32.000 
F1uidos Funcionais 20.000 





Valores para o ana de 2001 
'Dados extraidos do site da eropresa na Internet (http://www.oxiteno.combr) 
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Tabela 4.3 - Dispendios em Tecnologia no Setor Petroquimico Brasileiro 
EMPRESAS %DO FATURAMENTO GASTA EM P&D 
1985 1986 1987 
Centrais Petroguimicas 
Copene 0,15 0,29 0,31 
Copesu1 0,10 0,15 0,18 
PQU 0,01 0,01 0,08 
Petroguimicos 
Acrinor 0,00 0,36 0,01 
CBE 0,27 0,94 0,12 
Ciquine 0,26 0,53 0,73 
De ten 0,11 0,11 0,19 
Metanor 0,15 0,39 0,77 
Nitrocarbono 0,00 0,84 0,69 
Nitroclor - • -
Oxiteno' 1,35 1,27 0,91 
Pronor 1,08 0,84 0,56 
Salgema 0,16 0,29 0,47 
Po1imeros 
Coperbo 0,15 0,47 0,11 
CPC 0,82 0,41 0,61 
EDN 0,01 0,47 0,21 
Nitriflex 1,10 0,78 1,16 
Petroflex 0,37 0,65 1,06 
Polia1den 0,59 0,82 0,83 
Po1ibrasil 0,72 1,26 1,44 
Po1io1eofinas 0,01 0,04 0,04 
Polipropileno 0,44 0,65 0,77 
Polisu1 0,38 0,20 ******** 
Politeno 0,77 0,64 0,52 
PPH 0.20 0,24 0,00 
Triunfo 0,03 0,02 0,21 
Fonte. Erber &Vermuim (1993) 
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Volume de Vendas 
1998 1999 2000 
I iii Bporta\it(1l 
!•Total I 




i I 600 
Faturamento 
Ill Exportaqao 
•Total , ·s 4oo 




_~ ____ 19_9_a _____ 1_9_9_9 _____ 2_oo_o __________ __ . J 
2 A partir do fmal dos anos 80, os gastos em P&D da empresas se estabilizaram em tomo de 2&. 
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